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TIIVISTELMÄ 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli laatia kohdeyritykselle budjetointimalli, 
jonka pohjalta yritys pystyy laatimaan seuraavien vuosien osa- ja tulosbudjetit. 
Lisäksi työssä selvitettiin, voidaanko budjetointimallia hyödyntää myös 
kannattavuuden seurannassa.   
Työn tilaajana toimi leipomoalalla toimiva perheyritys, jossa ei ole aikaisemmin 
hyödynnetty budjetointia. Opinnäytetyö toteutettiin kvalitatiivisena case-
tutkimuksena. Työn teoriaosuudessa käsitellään kannattavuutta katetuottoajattelun 
pohjalta sekä yrityksen budjetointia ja siihen liittyvää teoriatietoa. Työn 
empiirinen osuus toteutettiin teorian sekä kohdeyritykseltä saatujen 
tilinpäätöstietojen ja yrityksen edustajalle tehdyn teemahaastattelun pohjalta.   
Työn tuloksena laadittiin budjetointimalli Microsoft Excel -
taulukkolaskentaohjelmalla, joka sisältää yritykselle tehdyt osabudjetit ja 
tulosbudjetin sekä kannattavuuden seurantajärjestelmän. Budjetointimallin 
tarkastelujaksot on jaettu vuosineljänneksiin ja suurin osa toiminnoista on 
automatisoitu, jotta mallin käyttö olisi yritykselle mahdollisimman yksinkertaista.  
Tavoitteiden sekä kannattavuuden seurannan parantamiseksi malli laskee 
automaattisesti erilaisia kannattavuuden tunnuslukuja sekä tuotekohtaiset 
katetuotot ja katetuottoprosentit. Malli sisältää myös herkkyysanalyysin, jonka 
avulla yritys pystyy tarkastelemaan, miten eri tulostekijöiden muutos vaikuttaa 
liiketoiminnan kokonaiskannattavuuteen.  
Tutkimuksen tuloksena laadittua budjetointimallia voidaan hyödyntää 
kannattavuuden seurannassa. Kehitysideana kohdeyritykselle on säännöllisen 
budjetoinnin aloittaminen ja seuraaminen. Lisäksi yrityksen tulisi selventää 
kustannusrakennetta sisällyttämällä työn osuus tuotteiden valmistuskustannuksiin. 
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ABSTRACT 
 
The purpose of this thesis was to prepare a budgeting model for Leipomoyritys 
which could work as a basis for the company to prepare individual budgets and 
budgeted income statements for the following years. In addition, this thesis 
explores whether the budgeting model can be used to monitor profitability. 
The case-company of this study is a family business in the baking industry that 
has not exploited budgeting before. This thesis was conducted as a qualitative 
case-study. The theoretical part deals with profitability from the contribution 
margin point of view and the basic theory of business budgeting. The empirical 
part was executed by using the theory base of this thesis, financial statement data 
of Leipomoyritys and by theme interviewing the baker of the company. 
As a result, a budget model was created using Microsoft Excel spreadsheet 
application software. The budget model includes individual budgets, a budgeted 
income statement and a profitability monitoring system. Inspection periods of the 
budget model are quarterly and most of the features are automated to enhance the 
simplicity of the model. 
To improve monitoring of the goals and the profitability of the company, the 
model counts automatically different profitability key indicators such as the gross 
margin and contribution-margin ratio. The model also includes a sensitivity 
analysis to enable the company to examine if changes in some variables have an 
effect on the whole business profitability. 
The budget model created as a result of this study can be used to monitor 
profitability. As a development proposal, the company should prepare a budget 
and monitor it regularly. In addition, the company should clarify their expence 
structure by including work expences in the production expenditure. 
Key words: baking company, profitability, budget, budgeting, monitoring system 
SISÄLLYS 
1	   JOHDANTO 1	  
1.1	   Opinnäytetyön tavoitteet ja tutkimusongelma 3	  
1.2	   Tutkimusmenetelmät ja opinnäytetyön rajaus 3	  
1.3	   Opinnäytetyön rakenne 5	  
2	   KANNATTAVUUS 6	  
2.1	   Yrityksen tuotot ja kustannukset 7	  
2.2	   Kannattavuuden tunnusluvut 8	  
2.3	   Katetuottolaskenta 10	  
2.4	   Katetuottohinnoittelu 12	  
2.5	   Katetuottoajattelun ongelmat 13	  
2.6	   Kannattavuuden parantaminen 14	  
3	   BUDJETOINTI 17	  
3.1	   Budjetoinnin tehtävät 18	  
3.2	   Budjetointiprosessi 19	  
3.3	   Budjettijärjestelmät 22	  
3.3.1	   Osabudjetit 23	  
3.3.2	   Pääbudjetit 24	  
3.4	   Budjetointimenetelmät 26	  
3.5	   Budjetointitavat 28	  
3.6	   Budjetoinnin haasteet ja kritiikki 29	  
4	   CASE: BUDJETOINTIMALLI LEIPOMOYRITYKSELLE 31	  
4.1	   Budjetointimallin rakenne ja toteutus 32	  
4.1.1	   Osabudjetit 33	  
4.1.2	   Tulosbudjetti 38	  
4.1.3	   Katetuottoseuranta ja herkkyysanalyysi 39	  
4.2	   Tulokset ja johtopäätökset 41	  
4.3	   Mallin analysointi 43	  
5	   YHTEENVETO 45	  
LÄHTEET 48	  
LIITTEET 51	  
 1 JOHDANTO 
Yritysten toimintaympäristöt muuttuvat jatkuvasti ja kustannuspaineet kasvavat 
kovan kilpailun sekä epävarman taloudellisen tilanteen myötä. Näiden haasteiden 
edessä yritysten on pohdittava nykyisiä liiketoimintamallejaan ja strategiaansa 
kriittisesti sekä pyrkiä löytämään uusia keinoja pärjätäkseen markkinoilla. Tämän 
seurauksena yritysten kannattavuuden seurannalle on tullut tarvetta, sillä 
menestyäkseen yrityksen liiketoiminnan tulee olla kannattavaa.  
Kannattavuuslaskenta ja kannattavuuden seuranta ovat yrityksen talouden 
suunnittelun tärkein perusta, jonka avulla valvotaan organisaation 
kustannusrakennetta ja toiminnan tehokkuutta. Yritysten talouden suunnittelussa 
ja tavoitteiden asettamisessa ennustamisen merkitys on korostunut entisestään, 
sillä markkinoilla ja kilpailutilanteissa muutokset tapahtuvat nopeasti.  
Budjetointi onkin oivallinen tavoitteiden asettamisväline, jolla luodaan 
toimintaraamit yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Näiden 
tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksen tulee seurata budjettiaan, jolloin seurannan 
lisäksi se toimii myös yrityksen menestyksen ja kannattavuuden mittarina. 
Kannattava liiketoiminta perustuu suunnitelmallisuuteen, jossa toiminnasta 
aiheutuneet tuotot ja kustannukset on tarkkaan johdettu. Budjetoimalla ja 
suunnittelemalla yrityksen tulevaisuutta voidaan varmistaa asetettujen tavoitteiden 
saavuttaminen. 
Aikaisempia opinnäytetöitä yrityksen budjetoinnista ja kannattavuuden 
seurannasta on tehnyt Marianne Nieminen sekä Arvi Nieminen. Marianne 
Nieminen (2013) on Oulun seudun ammattikorkeakoulun julkaisemassa 
opinnäytetyössään ”Budjetoinnin ja kannattavuuden seurantamallin laatiminen 
kohdeyritykseen” laatinut budjetointityökalun. Lisäksi opinnäytetyössä selvitettiin 
herkkyysanalyysin avulla, miten eri tulostekijöiden muutokset vaikuttivat 
yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen. Työ toteutettiin toimeksiantona koruja ja 
kodin design-tuotteita valmistavalle perheyritykselle, jossa ei ole aikaisemmin 
hyödynnetty budjetointia tai kannattavuuslaskelmia. Nieminen laati 
kohdeyritykselle tulosbudjetin, osabudjetit sekä kannattavuuden 
seurantajärjestelmän Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmalla. 
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Opinnäytetyössä tehdyn herkkyysanalyysin perusteella selvisi, että yrityksen 
tulokseen vaikuttivat voimakkaimmin volyymissa sekä tuotteiden hinnoissa 
tapahtuvat muutokset. Työ osoitti myös, ettei muiden kustannusten muutoksella 
ollut yhtä merkittävää vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. 
Toinen aikaisemmin julkaistu opinnäytetyö yrityksen kannattavuuden seurannasta 
on Arvi Niemisen case-tutkimus ”Kahvilan kannattavuuden parantaminen 
tuotekannattavuuden ja hinnoittelun kehittämisen avulla”. Opinnäytetyö 
julkaistiin Tampereen ammattikorkeakoulussa keväällä 2014. Työn tavoitteena oli 
löytää keinoja kannattavuuden parantamiseen hinnoittelun ja tuotekannattavuuden 
kehittämisen avulla. Työ toteutettiin toimeksiantona tamperelaiselle kahvilalle 
Cafe Metsolle. Opinnäytetyössään Nieminen käy laajasti läpi kannattavuuteen 
liittyviä tekijöitä, yrityksen laskentatointa sekä sen roolia yrityksen toiminnassa. 
Työssä selvitettiin myös tuottojen ja kustannusten muodostumista sekä 
hinnoitteluun ja tuotekannattavuuteen liittyviä seikkoja. Opinnäytetyön case-
osuudessa Nieminen syventyi kohdeyrityksen kannattavuuteen sekä yrityksen 
hinnoittelupolitiikkaan. (Nieminen 2014.) 
Työn tulokset osoittivat, että yrityksen hinnoittelu ei ole ollut selkeälinjaista eikä 
tuotteiden yksikkökustannuksia tiedetty tarkasti. Nieminen loi 
taulukkolaskentaohjelmalla yritykselle työkalun, joka mahdollistaa 
myyntikateprosentin seurannan ja helpottaa tuotteiden hinnoittelun 
suunnittelemista. Työkalua käyttämällä selvisi, että kohdeyrityksen tuotteiden 
myyntikateprosentit olivat hyvällä tasolla ja yrityksen kokonaiskatetuottoprosentti 
oli keskiarvoa parempi. (Nieminen 2014.) 
Tutkimustulosten perusteella Nieminen esitti yritykselle kehitysehdotuksia, joissa 
hinnoittelua yhdenmukaistettaisiin ja tuoteryhmille asetettaisiin 
tavoitemyyntikatteet. Lisäksi Nieminen ehdotti heikkokatteisimpien tuotteiden 
uudelleen hinnoittelua tai poistamista kokonaan tuotevalikoimasta. (Nieminen 
2014.) 
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1.1 Opinnäytetyön tavoitteet ja tutkimusongelma 
Tämä opinnäytetyö tehdään toimeksiantona leipomoalan yritykselle, jossa ei ole 
aikaisemmin hyödynnetty budjetointia eikä toiminnan kannattavuutta ole 
aktiivisesti seurattu. Toimeksiantajayritys ei halua nimeään julkaistavan, joten 
siitä käytetään tässä opinnäytetyössä nimeä Leipomoyritys. Opinnäytetyön 
tavoitteena on laatia kohdeyrityksen tarpeisiin sopiva budjetointimalli sekä siihen 
sisältyvä kannattavuuden seurantajärjestelmä, joita yritys pystyy hyödyntämään 
omassa liiketoiminnassaan. Lisäksi työn tavoitteena on selvittää, voidaanko 
budjetointimallia hyödyntää myös yrityksen kannattavuuden seurannassa.  
Toimeksiantajan toiveena oli saada budjetointimalli, joka mahdollistaisi myös 
kannattavuuden seurannan. Budjettien osalta yritys halusi selkeät osabudjetit sekä 
niistä koostuvan tulosbudjetin, jotka on jaoteltu lyhyempiin seurantajaksoihin. 
Yritys halusi malliin myös kuukausittaisen myyntimäärien seurannan tuotteistaan 
sekä katetuoton seurantavälineen. Työn tutkimuskysymys muodostuu vahvasti 
opinnäytetyön tavoitteiden pohjalta: Voidaanko budjetointimallia hyödyntää 
kannattavuuden seurannassa? 
Tutkimusongelmaan haetaan vastausta laatimalla kohdeyritykselle 
budjetointimalli, jonka avulla yrityksen olisi mahdollista aloittaa säännöllinen 
budjetointi. Lisäksi malliin sisällytetään tuotekohtainen katetuoton seurantaväline 
ja herkkyysanalyysi. Näiden avulla on tarkoitus seurata yrityksen tuotteiden 
kannattavuutta sekä sitä, miten muutokset eri kannattavuustekijöissä vaikuttavat 
yrityksen kokonaiskannattavuuteen. 
1.2 Tutkimusmenetelmät ja opinnäytetyön rajaus 
Opinnäytetyö on toteutettu kvalitatiivisena case-tutkimuksena eli laadullisena 
tapaustutkimuksena, jossa käytetään deduktiivista päättelymenetelmää, jolloin 
tutkimus etenee teoriasta empiriaan. Laadullisen tutkimusmenetelmän 
tarkoituksena on pyrkiä ymmärtämään ilmiötä, sen tekijöitä sekä niiden välistä 
suhdetta ja löytämään ilmiölle selitys eli teoria (Kananen 2013, 26, 50).  
Case-tutkimus pyrkii ymmärtämään monimutkaisia ilmiöitä ja antamaan 
kokonaisvaltaisen selityksen yhden tapauksen eli casen osalta. Case-tutkimus ei 
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ole oma tutkimusotteensa, kuten kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen tutkimus, vaan 
se sisältää piirteitä molemmista tutkimusotteista. Case-tutkimukselle on 
tyypillistä, että vastauksia tutkimusongelmaan kerätään eri lähteistä, jolloin 
saadaan syvällinen kuva tapauksesta sekä varmistetaan tutkimuksen luotettavuus 
(Kananen 2013, 28, 36, 78.) 
Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa käytetään usein käsitteitä reliaabelius ja 
validius. Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2009, 231) määrittelevätkin tutkimuksen 
reliaabeliuden tutkimustulosten toistettavuudella, jolloin sillä tarkoitetaan 
tutkimuksen kykyä antaa ei- sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimuksen 
arviointiin liittyvä käsite on validius, jolla tarkoitetaan tutkimusmenetelmän 
pätevyyttä eli kykyä mitata juuri sitä, mitä on tarkoituskin mitata. Nämä käsitteet 
ovat peräisin kvantitatiivisen tutkimuksen arvioinnista, jolloin niitä ei voida 
suoraan käyttää arvioidessa kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen 
tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä tulisi kuitenkin pystyä arvioimaan jollain 
tasolla, jolloin peruslähtökohtana on, että tutkija pyrkii tutkimuksessaan 
esittämään tutkimusaihetta ja tutkittavaa ongelmaa parhaalla mahdollisella tavalla. 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2009, 232.) 
Tämän tutkimuksen aineiston hankinnassa käytettiin teemahaastattelua (liite 1), 
jossa haastateltavalle annettiin aihealue, jonka pohjalta tutkijoiden sekä 
haastateltavan keskustelu käytiin. Tutkimukseen haastateltiin kohdeyrityksen 
leipomoyrittäjää, joka toimi tutkimuksen asianomaisena. Haastattelun teemat 
määriteltiin ennakkoon ja pyrittiin valitsemaan niin, että ne kattaisivat tutkittavaa 
aihetta mahdollisimman laajasti. Näin ollen haastattelu oli vapaamuotoisempi 
mutta kuitenkin rajatumpi haastattelumuoto kuin avoin haastattelu. 
Teemahaastattelun lisäksi opinnäytetyön aineistona käytettiin kohdeyrityksen 
tilinpäätöstietoja vuodelta 2013. 
Opinnäytetyössä keskitytään käsittelemään yrityksen kannattavuutta ja 
budjetointia sekä budjetointimallin hyödyntämistä kannattavuuden seurannassa. 
Kannattavuutta tarkasteltaessa työ on rajattu käsittelemään katetuottoajattelua, 
jonka pohjalta tarkastellaan katetuottolaskennalle tyypillisimpiä tunnuslukuja ja 
hinnoittelua sekä katetuottoajattelun ongelmia ja keinoja kannattavuuden 
parantamiseen. 
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1.3 Opinnäytetyön rakenne 
Opinnäytetyö jakautuu teoria- ja empiriaosuuteen, ja sen rakennetta on 
havainnollistettu kuviossa 1. Teoriaosuuden tarkoituksena on tuoda esiin 
opinnäytetyössä käytetty tietoperusta. Teoriaosuudessa tarkastellaan yrityksen 
kannattavuutta katetuottoajattelun pohjalta sekä budjetointia. Teoriaosuuden 
ensimmäinen luku käsittelee yrityksen kannattavuutta ja katetuottolaskentaa. 
Lisäksi luvussa tarkastellaan katetuottoajattelun ongelmia sekä sitä, kuinka yritys 
voi parantaa toimintansa kannattavuutta. Teoriaosuuden toisessa luvussa 
käsitellään budjetointia, sen tehtäviä, budjetointiprosessia ja eri 
budjetointimenetelmiä. Lisäksi luvussa tarkastellaan budjetoinnin haasteita ja 
siihen kohdistuvaa kritiikkiä. 
 
KUVIO 1. Opinnäytetyön rakenne 
Empiriaosuuden tarkoituksena on toteuttaa budjetointia käytännössä laatimalla 
toimeksiantajayritykselle budjetointimalli, joka sisältää myös kannattavuuden 
seurantavälineen. Luvun alussa esitellään toimeksiantajayritys ja heidän 
nykytilanne sekä yrityksen tavoitteensa ja toiveensa budjetointimallin osalta. 
Case-osuudessa käydään läpi tehdyn budjetointimallin rakenne ja sen toteutuksen 
eri vaiheet. Lisäksi selvitetään miten kohdeyritys voi hyödyntää sitä omassa 
liiketoiminnassaan ja kannattavuuden seurannassa. 
Empiriaosuuden päättää tutkimustulokset sekä johtopäätökset, jossa analysoidaan 
mallin toimivuutta ja sitä, miten yritys pystyy hyödyntämään sitä tuotteidensa 
kannattavuuden seurannassa. Lisäksi esille tuodaan tulosten ja johtopäätösten 
perusteella esiin nousseita jatkotoimenpiteitä kohdeyritykselle. 
Opinnäytetyö 
Teoriaosuus 
Kannattavuus Budjetointi 
Empiriaosuus 
Budjetointimalli Tulokset ja johtopäätökset 
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2 KANNATTAVUUS 
Menestyvän yrityksen perustana on kannattava liiketoiminta, jolloin toiminnasta 
saadut myyntituotot kattavat sen aiheuttamat kustannukset. Mikäli myyntituotot 
ovat suuremmat kuin kustannukset, syntyy yritykselle voittoa. Tappiota 
yritykselle syntyy, jos tuotot jäävät alhaisemmaksi kuin toiminnasta aiheutuvat 
kustannukset. Yrityksen kannattavuutta tarkastellaankin usein eri näkökulmista ja 
sen mittaamiseksi on kehitetty erilaisia tunnuslukuja, jotka voidaan laskea 
yrityksen tulos- ja taselaskelmasta. (Kotro 2007, 14.) 
Yksinkertaisesti yrityksen kannattavuus lasketaan, kun tuotoista vähennetään 
toiminnan aiheuttamat kustannukset. Tästä käytetään nimitystä absoluuttinen 
kannattavuus, joka tuottaa rahamääräisen luvun yrityksen kannattavuudesta. 
Tuloslaskelmasta voidaan laskea kannattavuutta mittaavia tunnuslukuja, kuten 
yrityksen myyntikate, käyttökate, liiketulos ja yrityksen kokonaistulos. (Eklund & 
Kekkonen 2014, 72.) Absoluuttiset kannattavuusluvut eivät kuitenkaan yksinään 
anna tietoa yrityksen todellisesta kannattavuudesta, sillä voittovarojen suuruus 
vaihtelee eri yritysten välillä. Kyseiset tunnusluvut voidaan laskea myös 
prosentuaalisesti, jolloin puhutaan suhteellisesta kannattavuudesta. Tällöin 
rahamääräisesti saatu voitto tai tappio suhteutetaan liikevaihtoon eli 
myyntituottoihin tai yrityksen toimintaan sidotun pääomaan määrään. (Eskola & 
Mäntysaari 2006, 19; Lyly-Yrjänäinen, Manninen & Suomala 2011, 40.)  
Pääomaan suhteutettuna suhteellisesta kannattavuudesta voidaan laskea erilaisia 
pääoman tuottoon liittyviä tunnuslukuja, kuten sijoitetun oman tai vieraan 
pääoman tuottoprosentit. Näiden avulla voidaan laskea, kuinka paljon yritys 
tuottaa sen toimintaan sitoutuneelle pääomalle. Rahan saamiselle on aina hintansa, 
joka määräytyy pääoman hankinnan kustannuksena ja omistajien tuotto-
odotuksena. Tämän vuoksi yrityksen tulisikin tuottaa sitoutuneelle pääomalle 
enemmän tuottoa, kuin mitä sen saaminen ja käyttö maksaa. (Niskavaara 2010, 
65.) 
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2.1 Yrityksen tuotot ja kustannukset 
Yrityksen liiketoiminnan tuotot koostuvat pääosin tuotteiden tai palveluiden 
myyntituotoista. Näillä tarkoitetaan myytyjen tuotteiden määrän sekä niiden 
yksikköhinnan tuloa. Yrityksellä voi olla myös muita tuottoja, kuten liiketilan 
vuokratuotot tai käyttöomaisuuden myynnistä saatavat tuotot. Myyntituotot sekä 
muusta liiketoiminnasta saadut tuotot muodostavat yhdessä yrityksen 
liikevaihdon. (Kotro 2007, 19.) 
Yrityksen kokonaiskustannukset muodostuvat eri tuotannontekijöistä, joita 
tarvitaan tuotteiden ja palveluiden valmistamiseen. Näitä ovat esimerkiksi raaka-
aineet, henkilöstön palkat sekä koneet ja laitteet. Yksittäisen tuotannontekijän 
kustannus saadaan, kun sen määrä kerrotaan yksikköhinnalla. Eri 
tuotantotekijöiden kustannukset lasketaan yhteen, jolloin saadaan yrityksen 
kokonaiskustannukset. Nämä voidaan jakaa muuttuviin sekä kiinteisiin 
kustannuksiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 56.) 
Perinteisesti jaottelu muuttuviin sekä kiinteisiin kustannuksiin tehdään yrityksen 
toiminta-asteen avulla, jolla tarkoitetaan yrityksen todellista tuotannon määrää 
tietyllä ajanjaksolla. Toiminta-asteen muuttuessa osa kustannuksista reagoi tähän 
muutokseen ja osa kustannuksista pysyy vakiona. Toiminta-asteen muutokseen 
voivat vaikuttaa esimerkiksi kysynnän muutos, tuotantokoneiden kunto tai 
henkilöstön määrä. Muuttuviksi kustannuksiksi lasketaan ne yritystoiminnan 
kustannukset, jotka muuttuvat toiminta-asteen tai myynnin suhteessa. Näitä ovat 
tuotteiden ja palveluiden tuotannosta, raaka-aineista ja valmistuksen palkoista 
koostuvat kustannukset. (Eklund & Kekkonen 2014, 73.) 
Muuttuvien kustannusten katsotaan kasvavan tai vähenevän tasasuhteisesti eli 
lineaarisesti, jolloin muuttuvat kustannukset säilyvät samoina yksikköä kohden 
riippumatta tuotantomääristä. Yleensä muuttuvat yksikkökustannukset saattavat 
vaihdella tuotantomäärien mukaan, esimerkiksi jos raaka-ainehinnat alenevat 
suurien ostoerien myötä. Tällöin hinnan aleneminen raaka-ainekustannuksissa 
laskee yksittäisen tuotteen ainekustannuksia, jolloin puhutaan degressiivisesti eli 
alenevasti muuttuvista kustannuksista. Toisaalta jos suuria työmääriä tehdään 
ylityöpalkkojen kustannuksella, kasvavat valmistuksen palkkakustannukset, mikä 
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johtaa muuttuvien kustannusten kiihtyvään eli progressiiviseen kasvuun. (Kotro 
2007, 21; Eklund & Kekkonen 2011, 48.) Allaolevassa kuviossa 2 on 
havainnollistettu muuttuvien kustannusten kehitystä suhteessa yrityksen toiminta-
asteeseen. 
 
KUVIO 2. Lineaarisesti, degressiivisesti ja progressiivisesti muuttuvat 
kustannukset (Kotro 2007, 21) 
Kiinteät kustannukset muodostuvat pääosin ajan kulumisen perusteella, jolloin ne 
eivät ole suoraan sidoksissa yrityksen toiminta-asteen tai myynnin määrään. Ne 
muodostuvat, vaikka yrityksellä ei olisi myyntiä tai toiminta olisi pysähdyksissä. 
Kiinteitä kustannuksia ovat siis yrityksen toimitilan vuokrat, toimihenkilöiden 
palkat ja muut liiketoimintaan liittyvät kulut. Myös tuotantovälineiden poistot ja 
korot lasketaan kiinteiksi kustannuksiksi, sillä nekään eivät ole sidoksissa 
myynnin tai tuotannon määrään. (Alhola & Lauslahti 2005, 13.) 
2.2 Kannattavuuden tunnusluvut 
Tarkasteltaessa yrityksen kannattavuutta, voidaan sen toiminnasta laskea erilaisia 
kannattavuuden tunnuslukuja. Tuloslaskelmasta lasketaan ensin yrityksen 
myyntikate, jolla voidaan mitata myytävän tuotteen tai palvelun kannattavuutta. 
Tähän sisällytetään ainoastaan myyntituotoista saadut tuotot, joista vähennetään 
tuotteen tai palvelun aiheuttamat muuttuvat kustannukset. Se kertoo enemmän 
tuotteiden kannattavuudesta kuin koko yrityksen toiminnan kannattavuudesta. 
Seuraavaksi tuloslaskelmasta voidaan laskea yrityksen käyttökate, joka saadaan 
kun myyntikatteesta vähennetään yritystoiminnan kiinteät kustannukset ilman 
poistoja, korkokustannuksia sekä veroja. Se on käyttökelpoinen kannattavuuden 
mittari, joka ei ota huomioon yrityksen rahoitusrakennetta tai poistokustannuksia. 
Eur 
Toiminta-­‐aste 
Eur 
Toiminta-­‐aste 
Eur 
Toiminta-­‐aste 
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Tämän vuoksi käyttökatetta käytetään vertailtaessa yritysten kannattavuutta eri 
toimialoilla. (Mäkinen, Stenbacka & Söderström 2001, 30; Eklund & Kekkonen 
2014, 73.) 
Varsinaisen liiketoiminnan kannattavuuden kertoo kuitenkin yrityksen liiketulos, 
joka saadaan laskettua, kun liikevaihdosta vähennetään kaikki liiketoiminnan 
aiheuttamat kustannukset. Tähän ei kuitenkaan sisällytetä korkokustannuksia ja 
veroja, jolloin yrityksen rahoitusrakenne ja verojen määrä jätetään huomioimatta. 
Viimeisenä tuloslaskelmassa esitetään kokonaistulos, joka kertoo, kuinka paljon 
tuotoista jää yritykselle voittoa. Se saadaan, kun liikevaihdosta vähennetään 
kaikki liiketoiminnan kustannukset huomioiden myös korkokulut ja tuloverot. 
(Eklund & Kekkonen 2014, 73.) Edellämainittujen tunnuslukujen muodostuminen 
on esitetty allaolevassa tuloslaskelman muotoisessa taulukossa 1.  
TAULUKKO 1. Tuloslaskelma (Eklund & Kekkonen 2014, 76) 
 
 
LIIKEVAIHTO 1	  100	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Muuttuvat	  kustannukset
Tuotteet	  ja	  raaka-­‐aineet 560	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Valmistuksen	  palkat 120	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
MYYNTIKATE 420	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Kiinteät	  kustannukset
Palkat	   85	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Vuokrat 16	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Liiketoiminnan	  muut	  kulut 47	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
KÄYTTÖKATE 272	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Poistot 20	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
LIIKETULOS 252	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Korkokulut 7	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Verot 12	  000	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
TILIKAUDEN	  VOITTO 233	  000	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2.3 Katetuottolaskenta 
Yrityksen sisäisen päätöksenteon apuvälineenä käytetään katetuottoajattelua, jolla 
voidaan tarkastella yrityksen kannattavuutta lyhyellä aikavälillä. 
Katetuottoajattelun lähtökohdat perustuvat seuraaviin olettamuksiin:  
1. Kustannukset voidaan jaotella muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. 
2. Muuttuvat kustannukset kasvavat lineaarisesti. 
3. Kiinteät kustannukset pysyvät samoina. 
4. Tuotteiden hinta on vakio. 
5. Poistot ja korot sisällytetään kiinteisiin kustannuksiin. (Eskola & 
Mäntysaari 2006, 21; Eklund & Kekkonen 2014,79.) 
Katetuottolaskennan etuna voidaan pitää sen yksinkertaisuutta. Vaikka siinä 
pelkistetäänkin tilanteita ylläolevien olettamusten mukaan, voidaan sitä kuitenkin 
hyödyntää kannattavuuden tarkastelussa lyhyellä aikavälillä. 
Katetuottolaskennassa keskeisin tunnusluku on katetuotto, josta voidaan käyttää 
myös nimitystä myyntikate. Sen avulla voidaan vertailla yrityksen eri tuotteiden 
tai tuoteryhmien kannattavuutta ja sitä käytetäänkin erityisesti myynti-, osto-, ja 
valmistusosastojen kannattavuuden seurannassa. Katetuotto saadaan, kun 
myyntituotoista vähennetään muuttuvat kustannukset. Kun katetuotosta 
vähennetään kiinteät kustannukset, saadaan yrityksen tulos. Mikäli katetuotto on 
suurempi kuin kiinteät kustannukset, syntyy yritykselle voittoa. Jos taas katetuotto 
jää alhaisemmaksi kuin kiinteät kustannukset, on yrityksen tulos tappiollinen. 
(Eklund & Kekkonen 2014, 79; Niskavaara 2010, 110.) 
Katetuotto ilmaisee euromääräisen katteen. Tämän avulla on kuitenkin vaikea 
vertailla erikokoisten yritysten menestymistä, sillä suuremmat yritykset tarvitsevat 
euromääräisesti suuremman katetuoton kattaakseen kiinteät kustannukset. Tämän 
vuoksi katetuotosta lasketaankin katetuottoprosentti, joka on sen prosentuaalinen 
osuus myyntituotoista. Katetuottoprosentti onkin käyttökelpoisempi vertailuluku, 
jos halutaan verrata eri yritysten menestystä samalla toimialalla. (Eklund & 
Kekkonen 2014, 81.) 
Katetuottolaskennassa voidaan laskea myös kriittinen piste, joka ilmaisee 
euromääräisesti sen liikevaihdon vähimmäismäärän, jolla yritys ei tee tappiota. 
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Mikäli yrityksen liikevaihto alittaa kriittisen pisteen, on yrityksen tulos 
tappiollinen, kun taas liikevaihdon ylittäessä kriittisen pisteen, saa yritys voittoa. 
Katetuoton, katetuottoprosentin sekä kriittisen pisteen laskukaavat on esitetty 
taulukossa 2. (Vilkkumaa 2010, 168.) 
TAULUKKO 2. Tunnuslukujen laskukaavat 
Katetuotto	   	  	   liikevaihto	  -­‐	  muuttuvat	  kustannukset	  
Katetuotto-­‐%	   	  
katetuotto	  
x	  100	  
	   liikevaihto	  
Kriittinen	  piste	  (€)	  
	  	   kiinteät	  kustannukset	  
x	  100	  
	  	   katetuotto-­‐%	  
 
Katetuottolaskennan ajattelutapaa ja kriittisen pisteen muodostumista voidaan 
havainnollistaa kannattavuuskuvion avulla. Kuviossa 3 pystyakselissa on esitetty 
yrityksen tuotot ja kustannukset euroina ja vaaka-akselilla on kuvattu yrityksen 
toiminta-astetta.  
 
KUVIO 3. Kannattavuuskuvio (mukaillen Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 69) 
Kiinteät kustannukset 
Toiminta-­‐aste (kpl)	  
Tappio 
Muuttuvat 
kustannukset 
Tuotot 
Kustannukset (euroa) 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - -- 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
Kriittinen piste 
Kokonaiskustannukset 
Voitto 
Myyntituotot 
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Kuviossa 3 kriittinen piste on esitetty myyntituottojen ja kokonaiskustannusten 
leikkauspisteessä, jolloin yrityksen tulos on nolla. Kuten kuviosta voidaan todeta, 
on yrityksen tulos tappiollinen, kun myyntituotot jäävät kriittisen pisteen 
alapuolelle. Myyntituottojen ylittäessä kriittisen pisteen leikkauskohdan, on 
yrityksen tulos voitollinen. Katetuottoajattelun mukaan kuviossa esitetyt 
muuttuvat kustannukset kasvavat lineaarisesti suhteessa myyntituottoihin ja 
kiinteät kustannukset pysyvät vakiona toiminta-asteesta riippumatta. (Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 69.) 
2.4 Katetuottohinnoittelu 
Yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen vaikuttaa olennaisesti sen 
hinnoittelustrategia. Hinnoittelulla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun hinnan 
määrittämistä ostaville asiakkaille tai yrityksille. Hinnan on katettava 
valmistuksesta aiheutuvat tuotantokustannukset, ja siinä on huomioitava yrityksen 
asettama kannattavuustavoite ja sen saavuttaminen. (Eskola & Mäntysaari 2006, 
45.) 
Yrityksen hinnoittelustrategialla tarkoitetaan, että yrityksellä on 
kannattavuustavoitteen lisäksi muitakin tavoitteita, kuten markkinaosuuden 
lisääminen käyttämällä alhaista hintaa. Tuotteen tai palvelun hinnoitteluun 
vaikuttaa myös sen elinkaari, jolloin se saatetaan elinkaarensa alussa hinnoitella 
alhaisemmaksi. Tämän seurauksena myynti saadaan nopeasti käyntiin ja tuote 
tehdään tutuksi asiakkaille. Tätä alhaisen hinnan politiikkaa käytetäänkin, kun 
kyseessä on uutuustuote, jota myydään suuria määriä. (Eklund & Kekkonen 2014, 
102.) 
Aloitettaessa hinnoittelua yrityksen on tehtävä markkina-analyysi, jossa 
kartoitetaan tuotteen tai palvelun markkinatilanne, kilpailevat tuotteet sekä 
arvioidaan omien tuotteiden kysyntää ja menekkiä. Hinnoittelun on perustuttava 
kustannustietoisuuteen, jolloin yrityksen on ainakin pitkällä aikavälillä pystyttävä 
myyntihinnassa kattamaan kaikki yrityksen kustannukset sekä saamaan tavoitteen 
mukainen voitto. Yrityksillä on mahdollisuus käyttää erilaisia menetelmiä 
hinnoitellessaan tuotteitaan, kuten esimerkiksi kustannus-, markkina- tai 
toimintoperusteista hinnoittelumenetelmää. Tässä työssä perehdytään 
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kustannusperusteiseen hinnoittelumenetelmään, jossa hinta muodostuu pitkälti 
nimensä mukaan eli kustannusten perusteella. Kyseisessä hinnoittelussa otetaan 
huomioon valmistuskustannukset sekä kannattavuustavoite, jotka tuotteen 
myyntihinnan on katettava. (Eskola & Mäntysaari 2006, 48.) 
Katetuottohinnoittelu on yksi kustannusperusteinen hinnoittelumenetelmä, jossa 
hinnoittelu tehdään katetuottolaskennan pohjalta. Yrityksen käyttäessä kyseistä 
hinnoittelumenetelmää, tulee sen soveltaa katetuottolaskentaa myös kustannusten 
laskemisessa. (Eskola & Mäntysaari 2006, 49.)  
Edellä mainitussa hinnoittelumenetelmässä kustannuksina huomioidaan vain 
tuotteen tai palvelun muuttuvat kustannukset, johon lisätään haluttu kate. 
Katetuottohinnoittelun tarkoituksena on, että hinta kattaisi vähintään tuotteen 
muuttuvat kustannukset ja antaisi tarvittavasti tuottoa kiinteille kustannuksille ja 
voitolle. Kiinteät kustannukset ja voittotavoite huomioidaan katetarpeen kautta. 
Katetarve voidaan kohdistaa yhdelle tuotteelle joko määrittelemällä se 
prosentuaalisena osuutena muuttuvista kustannuksista tai katetuoton tarpeena 
työtuntia kohden. Katetarve lisätään tuotteen hankintahinnan tai valmistusarvon 
päälle, josta saadaan tuotteen arvonlisäveroton myyntihinta. Tämän jälkeen 
tuotteen hintaan lisätään vielä arvonlisävero, jonka jälkeen saadaan tuotteelle 
lopullinen myyntihinta. (Jyrkkiö & Riistama 2008, 199.) 
2.5 Katetuottoajattelun ongelmat 
Katetuottoajattelu ei aina ole kuitenkaan paras mahdollinen kannattavuuden 
mittari, sillä ongelmana ovat sen pelkistetyt lähtökohtaolettamukset. 
Katetuottoajattelun perustana olevat olettamukset ovat suoraviivaisia ja 
yksinkertaistettuja tilanteita yrityksen liiketoiminnasta, jolloin ne eivät aina päde 
oikeassa yritystoiminnassa. Esimerkiksi kustannusten jakaminen pelkästään 
muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin on välillä mahdotonta, sillä henkilöstö 
saattaa toimia useassa eri tehtävässä samanaikaisesti, jolloin henkilöstön 
aiheuttamat kustannukset voivat olla sekä kiinteitä että muuttuvia. Myöskään 
muuttuvat kustannukset eivät todellisuudessa kasva täysin lineaarisesti verrattuna 
yrityksen liikevaihtoon, sillä suuremmat valmistusmäärät pienentävät usein 
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tuotteiden muuttuvia yksikkökustannuksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 74; 
Eklund & Kekkonen 2014, 93.) 
Katetuottoajattelussa myös kiinteiden kustannusten oletetaan pysyvän vakiona, 
vaikka yrityksen toiminta-aste muuttuisikin. Todellisuudessa kiinteät 
kustannukset saattavat kuitenkin nousta, kun tuotteita valmistetaan ja myydään 
enemmän. Katetuottolaskennassa yritys tarvitsee tietyn määrän ostavia asiakkaita, 
jotta se saavuttaisi tietyn katetuoton ja voittotavoitteen. Asiakkaiden 
ostokäyttäytymiseen ei kuitenkaan aina pystytä vaikuttamaan ja siksi 
asiakasmäärien ennustaminen onkin hyvin vaikeaa. (Eklund & Kekkonen 2011, 
80.)  
2.6 Kannattavuuden parantaminen 
Yrityksen kannattavuuden seurantaa varten on sen tunnettava siihen vaikuttavat 
tekijät sekä niiden keskinäinen riippuvuus. Vaikuttamalla näihin tekijöihin yritys 
voi parantaa toimintansa kannattavuutta. Katetuottolaskennasta voidaan havaita 
neljä kannattavuuteen vaikuttavaa tekijää, jotka ovat myytyjen tuotteiden määrä ja 
niiden myyntihinta sekä muuttuvien ja kiinteiden kustannusten määrä. (Eklund & 
Kekkonen 2014, 84.)  
Yritys voi kasvattaa liikevaihtoaan joko myymällä enemmän tuotteita tai 
nostamalla niiden myyntihintaa. Tehostamalla markkinointia tai muita myyntiin 
liittyviä toimenpiteitä, kuten tavoittelemalla uusia asiakasryhmiä tai markkina-
alueita, voidaan saada lisämyyntiä yritykselle. Myyntimäärää kasvattamalla ei 
voida kuitenkaan parantaa yrityksen katetuottoprosenttia, sillä 
katetuottoajattelussa oletuksena on, että muuttuvat kustannukset kasvavat 
lineaarisesti suhteessa myyntimäärään. Euromääräisesti yrityksen tulos kuitenkin 
paranee, sillä se saa enemmän katetuottoa myytäville tuotteille, joilla kattaa 
yrityksen kiinteät kustannukset. (Eskola & Mäntysaari 2006, 42.) 
Myyntimääriä voidaan lisätä myös alentamalla tuotteiden tai palveluiden hintaa. 
Tämä johtaa usein myyntimäärän kasvuun, mutta samalla vaikuttaa yrityksen 
katetuottoprosentin pienenemiseen. Hinnan alentamisella voidaan parantaa 
kannattavuutta, jos myyntimäärän noususta saatu katetuotto on suurempi kuin 
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hinnan alentamisen vaikutus katetuottoon. (Eklund & Kekkonen 2014, 87; Eskola 
& Mäntysaari 2006, 42.) 
Toinen liikevaihtoa kasvattava tekijä on myyntihinnan nostaminen. Se parantaa 
kannattavuutta, mikäli hinnan nosto ei vaikuta laskevasti myytävien tuotteiden 
määrään. Usein hinnan nostaminen johtaa kuitenkin myyntimäärän vähenemiseen, 
etenkin jos markkinoilla on monia kilpailevia tuotteita. Kustannustason noustessa 
yritys voi joutua nostamaan hintojaan säilyttääkseen tämänhetkisen 
kannattavuustasonsa. Yritys ei voi itse kokonaan vaikuttaa myyntimäärän 
kasvattamiseen, sillä markkinoilla tapahtuvat muutokset ratkaisevat, saadaanko 
lisämyyntiä ja miten hinnan korotus vaikuttaa myytävien tuotteiden määrään. 
Tämän vuoksi yrityksen kannattaakin aloittaa kannattavuuden parantaminen 
kustannusten karsimisella. (Eklund & Kekkonen 2014, 88.) 
Muuttuvia kustannuksia voidaan vähentää tehostamalla valmistusprosessia tai 
löytämällä edullisempi tapa valmistaa tuotetta. Yrityksen täytyy kuitenkin 
varmistaa, ettei valmistusprosessin tehostaminen vaikuta tuotteen laadun 
heikkenemiseen ja sitä kautta myyntimäärien vähenemiseen. Myös ostojen 
keskittämisellä ja toimittajien kilpailuttamisella voidaan alentaa yrityksen 
muuttuvia kustannuksia, jolloin ne vaikuttavat suoraan katetuoton sekä tuloksen 
paranemiseen. Usein kannattavuuden parantamiseksi tehdyt toimenpiteet 
vaikuttavat myös yrityksen kiinteisiin kustannuksiin. Esimerkiksi myynti- ja 
valmistusmäärien lisääminen kasvattavat markkinointi- ja hallinnointitokuluja, 
jotka nostavat kiinteiden kustannusten määrää. Karsiessaan kustannuksia 
yrityksen tulee käydä läpi myös kiinteiden kustannusten eriä ja pyrkiä 
tehostamaan niitä aiheuttavia prosesseja. (Eklund & Kekkonen 2014, 90.) 
Edellämainittujen eri tulostekijöiden ja niiden muutosten vaikutusta yrityksen 
kannattavuuteen voidaan tarkastella herkkyysanalyysin avulla. Analyysissä 
oletuksena on, että yhtä kannattavuustekijää muutetaan kerrallaan ja muut säilyvät 
samoina, jonka perusteella pystytään tarkastelemaan, miten yhden tekijän muutos 
vaikuttaa yrityksen tulokseen. Allaolevassa taulukossa 3 on esimerkki 
herkkyysanalyysistä, jossa on vuorollaan tarkasteltu, kuinka kymmenen prosentin 
muutos eri tulostekijöissä lähtötilanteeseen nähden on vaikuttanut yrityksen 
tulokseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 72.) 
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TAULUKKO 3. Herkkyysanalyysi (Eklund & Kekkonen 2014, 86) 
 
Herkkyysanalyysissä käytettävä olettamus siitä, että yhden tekijän muuttuessa 
muut tekijät säilyvät ennallaan ei kuitenkaan vastaa todellisuutta. Muuttaessa yhtä 
tekijää, esimerkiksi nostamalla tuotteiden myyntihintaa, vaikuttaa se yleensä 
suoraan alenevasti myytävien tuotteiden määrään. Näin ollen kannattavuuden 
parantamiseksi yrityksen tuleekin seurata kokonaiskatteen lisäksi myös yksittäisen 
tuotteen tai tuoteryhmän katetuottoa. Mikäli tuotevalikoimasta löytyy vähemmän 
kannattavia tuotteita, voi yritys harkita tuotevalikoimansa muuttamista, jolloin 
kannattamattomat tuotteet poistetaan ja keskitytään myymään paremman 
myyntikatteen tuotteita. (Kotro 2007, 103.) 
Kannattavuuslaskenta ja kannattavuuden seuranta toimivat yrityksen johdon 
talouden suunnittelun tukena, jonka avulla johto pystyy valvomaan organisaation 
kustannusrakennetta ja toiminnan tehokkuutta. Kannattava liiketoiminta 
perustuukin hyvään talouden suunnitteluun, jolla pyritään varmistamaan 
asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Budjetointi on erinomainen 
tavoiteasetannan väline, jolla yrityksen asettamat toiminnan tavoitteet esitetään 
taloudellisin mittarein. (Salmi 2012.)  
Myyntituotot 5000
Muuttuvat	  kustannukset 3000
Katetuotto 2000
Kiinteät	  kustannukset 1600
Tulos 400
Katetuotto	  % 40	  %
Kriittinen	  piste 4000
-­‐10	  % -­‐10	  %
600
40	  %
4000 3520
10	  % 10	  %
5500
3300
2200
1600
Muuttuvat	  
kustannukset
Kiinteät	  
kustannuksetMyyntimääräHintaLähtötilanne
45	  %
900
1600
2500
3000
5500 5000
3000
2000
14401600
2300
2700
5000
560
40	  %
36003478
46	  %
700
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3 BUDJETOINTI 
Yritystoiminnassa päätavoitteena on voiton tuottaminen osakkeenomistajilleen. 
Jotta yrityksen taloudelliseen kehitykseen asettamat tavoitteet toteutuisivat, tulee 
talouden suunnittelu olla osana yrityksen strategiaa. Eklund ja Kekkonen (2011) 
määrittelevät budjetin yrityksen toimintaa varten laadittuna euromääräisenä 
toimintasuunnitelmana, joka pitää sisällään tiettynä ajanjaksona toteutettavan 
taloudellisen tulostavoitteen. Budjetointia käytetäänkin yrityksen sisäisen 
laskennan ja talousjohtamisen keskeisenä työvälineenä, johon sisällytetään arvio 
yritystoiminnan kustannuksista ja tuotoista. (Eklund & Kekkonen 2011, 148.)  
Yrityksen budjettikausi laaditaan usein tilikauden mittaiseksi, joka monissa 
yrityksissä on yleensä yksi vuosi. Se voidaan jakaa myös lyhyemmän aikavälin 
tarkastelujaksoiksi, kuten neljännesvuosi- tai kuukausibudjeteiksi. Budjettikauden 
pituuteen vaikuttavat yrityksen toimiala, budjetin laatimiseen käytettävä työmäärä 
sekä olemassaolevat resurssit ja menetelmät. Budjettikautta ei kuitenkaan koskaan 
laadita yli kahdeksi vuodeksi. Yleensä budjetti tehdään niin, että seuraavan 
vuoden budjetti laaditaan ja hyväksytään ennen kuin kuluva budjettikausi päättyy. 
(Lyly-Yrjänäinen ym. 2011, 179.) 
Budjetin ollessa yrityksen johdon keskeinen työväline, voidaan se laatia 
yritysjohtamisen eri tasoille. Eklund ja Kekkonen (2014) jaottelevat yrityksen 
johtamisen tasot: strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen tasoon. Strateginen taso 
on yrityksen ylimmän johdon toimintataso, jolloin se tekee yrityksen pitkän 
aikavälin suunnitelmat ja tavoitteet. Tällaisia ovat esimerkiksi päätökset yrityksen 
markkinaosuuden kasvattamisesta tai lähivuosina tapahtuvista investoinneista. 
Strateginen taso antaa kehykset alemman tason budjetoinnille, ja tästä 
käytetäänkin nimitystä kehysbudjetti. (Eklund & Kekkonen 2014, 166.) 
Yritysjohtamisen taktisella tasolla keskitytään yrityksen vuosittaiseen 
budjetointiin, jolloin budjetoidaan toiminnan tarkat tavoitteet, resurssit ja 
toiminnot. Näillä toiminnoilla pyritään saavuttamaan yrityksen ylimmän johdon 
asettamat strategiset tavoitteet. Taktisella tasolla budjetin laatimisesta ja 
seurannasta vastaavat yrityksen eri tulosyksiköiden johtajat, jotka tekevät 
päätöksiä esimerkiksi kokonaismyynnin budjetoinnista. Yritysjohtamisen alinta 
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tasoa kutsutaan operatiiviseksi toimintatasoksi, jossa budjetointi on jokapäiväisen 
johtamisen työväline. Operatiivisella toimintatasolla ylemmän tason vuosibudjetin 
tavoitteet on jaettu lyhyemmille aikaväleille ja tuotu koko henkilöstön 
tietoisuuteen. Tällä tasolla seurataan budjetin tavoitteiden toteutumista 
kuukausittain, jolloin myös henkilöstö seuraa omien tavoitteidensa toteutumista. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 233.)  
3.1 Budjetoinnin tehtävät 
Budjetoinnin tarkoituksena on auttaa yrityksen johtoa strategian toteuttamisessa 
sekä toiminnan kehittämisessä, ja se onkin keskeisessä roolissa yrityksen 
valitseman strategian saavuttamisessa. Strategian tarkoituksena on asettaa 
yritystoiminnan pitkän aikavälin päämäärät ja tavoitteet. Siinä määritellään 
yrityksen vision mukainen toiminta, valitaan ne tuote- ja markkina-alueet, joissa 
halutaan vaikuttaa sekä ne kilpailustrategiset keinot, jotka tuottavat yritykselle 
kilpailuetua. Budjetointi tukee yrityksen strategian toteutumista ja sen päätehtävät 
on koottu allaolevaan taulukkoon 4. (Järvenpää, Länsiluoto, Partanen & Pellinen 
2013, 236.) 
TAULUKKO 4. Budjetoinnin tehtävät 
Budjetoinnin päätehtävät 
1. Vuosittaisen toiminnan suunnittelu. 
2. Toiminnan koordinointi. 
3. Suunnitelmien viestittäminen eri tulosyksiköille. 
4. Johdon ja henkilöstön motivointi kohti yhteisiä päämääriä. 
5. Toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan. 
6. Johdon suorituskyvyn arviointi ja tulevaisuuden toimintaedellytysten varmistaminen. 
 
Budjetoinnin tehtävänä on operatiivisesti kohdentaa resurssit valituille alueille ja 
asettaa yrityksen taloudelliset tavoitteet lyhyelle aikavälille niin, että yrityksen 
strategiassa määriteltyjen pitkän aikavälin tavoitteet on mahdollista saavuttaa. 
Budjetin avulla suunnitellaan ja koordinoidaan yrityksen vuosittaista toimintaa, 
jolloin yrityksen eri osat yhdistetään ja sovitetaan toimimaan yhteisten 
suunnitelmien mukaan. (Ikäheimo, Laitinen, Laitinen & Puttonen 2011, 106.)  
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Budjetointi toimii myös yrityksen viestinnän välineenä. Sen avulla yrityksen 
tavoitteet ja toimintatavat tuodaan eri tulosyksiköiden johtajien tietoisuuteen, 
jotka viestittävät ne eteenpäin henkilöstölleen. Yhteisten tavoitteiden ja 
toimintatapojen tiedostaminen toimivat perustana tehokkaalle liiketoiminnalle, 
jolloin jokaisen organisaation jäsenen tulee tiedostaa ja ymmärtää oma roolinsa 
sekä vastuualueensa budjetin toteuttamisessa. (Järvenpää ym. 2013, 236.) 
Budjetoinnin toteutumisen kannalta on tärkeää, että yrityksen johto sekä 
henkilöstö ovat sitoutuneet laadittuun budjettiin. Tämän vuoksi sen avulla 
pyritäänkin motivoimaan johtoa ja henkilöstöä saavuttamaan asetettu tavoitetaso. 
Budjetin tulee olla realistinen ja haastava, mutta kuitenkin mahdollinen saavuttaa, 
jotta yritys voi toimia tehokkaasti. Myös henkilöstön osallistuminen budjetin 
laadintaan sekä mahdollisuus asettaa omat tavoitteet sitouttavat henkilöstöä 
budjetin tavoitteiden saavuttamiseksi ja mahdollistavat tehokkaan toiminnan. 
(Ikäheimo, Malmi & Walden 2012, 175.) 
Budjetoinnin avulla yrityksen johtajat pystyvät ohjaamaan ja valvomaan 
toimintoja, joista he ovat vastuussa. Budjetti mahdollistaakin vertailun 
budjetoitujen ja toteutuneiden kustannuserien välillä, minkä seurauksena johto voi 
havaita poikkeamat näiden erien välillä sekä tunnistaa poikkeamia aiheuttavat 
toiminnot ja niiden syyt. Tehottomien toimintojen tunnistamisen jälkeen yrityksen 
johdolla on mahdollisuus aloittaa toimenpiteet poikkeamien korjaamiseksi. 
Yrityksen johdolle onkin tärkeää, että saavutetaan budjetoidut tavoitteet, sillä 
budjettia voidaan käyttää johdon suorituskyvyn mittarina ja siihen on usein sidottu 
erilaisia palkkiojärjestelmiä tai bonuksia. Näiden avulla voidaan parantaa 
yrityksen johdon sitoutumista ja motivoida budjetin toteuttamiseen. (Ikäheimo 
ym. 2011, 106.) 
3.2 Budjetointiprosessi  
Budjetointi on suunnitelmallinen prosessi, joka pitää sisällään budjetin 
suunnittelun, toteutuksen ja tarkkailun. Budjetointiprosessissa lähtökohtana ovat 
ennusteet, jotka laaditaan edellisten vuosien toteutuneiden lukujen perusteella. 
Näiden pohjalta pyritään arvioimaan yrityksen tulevan vuoden myyntiä ja 
menekkiä. Ennusteiden lisäksi yhtä tärkeää budjetin suunnittelussa on analysoida 
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toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia, kuten uusien kilpailijoiden tuloa 
markkinoille sekä alalla tapahtuvien muutosten vaikutusta yrityksen toimintaan ja 
tavoitteisiin. Allaolevassa kuviossa 4 on havainnollistettu budjetointiprosessin 
kulkua. (Eklund & Kekkonen 2014, 168.) 
 
KUVIO 4. Budjetointiprosessi (mukaillen Eklund & Kekkonen 2014, 167) 
Budjetointiprosessissa ennusteiden ja edellisten vuosien toteutuneiden lukujen 
analysoimisen jälkeen yrityksen johto sekä tulosyksiköt asettavat omat kasvu- ja 
tulostavoitteet seuraavalle budjettikaudelle. Budjetin suunnittelussa asetetut 
tavoitteet ilmaistaan ensin sanallisessa muodossa, jolloin ne ovat tarpeeksi 
yksityiskohtaisia sekä selkeitä. Tämän jälkeen tavoitteet muutetaan numeerisiksi 
luvuiksi. Keskeisintä on varmistaa, että asetetut tavoitteet ovat realistisia koko 
yrityksen sekä yksittäisen työntekijän osalta. Mikäli yrityksessä on eri 
tulosyksiköitä, voidaan kunkin yksikön tavoitteet muuttaa henkilöstön 
henkilökohtaisiksi tavoitteiksi. Esimerkiksi myyntibudjetti voidaan jaotella 
tuotekohtaisiksi myyntitavoitteiksi, jonka jälkeen ne jaetaan myyjien omiksi 
tavoitteiksi. Omien henkilökohtaisten tavoitteiden myötä henkilöstölle voidaan 
luoda omia palkitsemisjärjestelmiä, kuten tulospalkkio- ja bonusjärjestelmät. 
Näiden avulla henkilöstö saadaan sitoutumaan budjettiin ja vaikuttamaan budjetin 
toteutumiseen. (Eklund & Kekkonen 2014, 168.)  
Budjetin suunnittelussa määritetään myös tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat 
toiminnot ja resurssit. Näillä varmistetaan, että yrityksellä sekä henkilökunnalla 
on tarvittavat edellytykset saavuttaa budjetoidut tavoitteet. Budjetin 
toteuttamisessa siitä vastuussa olevat henkilöt ohjaavat edellämainittuja toimintoja 
siten, että tavoitteet voidaan saavuttaa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243; 
Ikäheimo ym. 2012, 175.)  
Tarkkailu ja korjaavat 
toimenpiteet 
Ennustaminen Tavoitteiden 
asettaminen 
Budjetointi Toteutus 
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Budjetointiprosessi vaatii täsmällisen budjettitarkkailun, jota tehdään budjetin 
toteutuksen ohella. Budjettitarkkailun päätehtävänä on seurata asetettujen 
tavoitteiden sekä toteutuneiden lukujen välisiä eroja. Poikkeamat lukujen välillä 
voidaan jaotella määrä- ja hintaeroihin. Määräero syntyy esimerkiksi siitä, jos 
yritys hankkii enemmän raaka-aineita kuin mitä yritys on budjetoinut 
tarvitsevansa. Hintaero puolestaan aiheutuu esimerkiksi siitä, jos yritys joutuu 
maksamaan raaka-aineistaan enemmän kuin on budjetoinut. Analysoidessa 
poikkeamia on oleellista huomata, että yksittäinen budjettierä voi sisältää sekä 
määrä- että hintaeron. Sen vuoksi budjettitarkkailussa onkin syytä huomioida ja 
analysoida kokonaisero jokaisen budjettierän kohdalla. (Neilimo & Uusi-Rauva 
2005, 245.) 
Lisäksi budjetin tarkalla seurannalla pyritään arvioimaan yrityksen strategian 
toteutumista ja varmistamaan tavoitellun tuloksen toteutuminen. Tarkkailua 
toteutetaan yleensä kuukausittain, jolloin budjetissa esiintyviin poikkeaviin 
lukuihin voidaan reagoida nopeasti ja näin ollen korjaavia toimenpiteitä on 
mahdollista tehdä jo tilikauden aikana. Esimerkiksi jos yrityksen myynti ei nouse 
odotetulle tasolle, voidaan kustannuksia karsimalla tai henkilöstön toimintaa 
muuttamalla silti päästä budjetoituihin tavoitteisiin. (Lindfors & Syvänperä 2010, 
10.) 
Onnistuneen budjetointiprosessin edellytyksenä on selkeiden toimintamallien ja 
tavoitteiden luominen, jolloin budjetista vastuussa olevat henkilöt huolehtivat 
prosessin etenemisestä suunnitelman mukaan. (Eklund & Kekkonen 2011, 149.) 
Tavoitteiden osalta parhaaseen tulokseen yritys pääsee, kun budjetti koetaan 
haasteellisena mutta kuitenkin mahdollisena saavuttaa. Mikäli budjetin tavoitteet 
laaditaan liian alhaiselle tasolle, seurauksena on, että ne yleensä saavutetaan, 
mutta yrityksellä olisi voinut olla potentiaalia päästä parempaankin tulokseen. 
Liian haasteelliset tavoitteet koetaan puolestaan motivaatiota lannistaviksi, jolloin 
henkilöstön on vaikea sitoutua niihin. Tämän seurauksena liian korkeat 
tulostavoitteet johtavat yleensä huonompaan tulokseen, kuin jos tavoitteet olisi 
asetettu realistiseksi ja vähemmän haasteelliseksi. (Järvenpää ym. 2013, 248.)  
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3.3 Budjettijärjestelmät 
Jokaisella yrityksellä on oma budjettijärjestelmä, johon vaikuttaa yrityksen koko 
ja toimiala. Näin ollen valmistus- ja palvelutoimintaa harjoittavien yritysten 
budjettijärjestelmät voivatkin poiketa toisistaan. Budjettijärjestelmä koostuu 
yrityksen käytössä olevista eri budjeteista, jotka jaetaan tyypillisesti 
osabudjetteihin sekä niistä koostuviin pääbudjetteihin. (Järvenpää ym. 2013, 239; 
Eklund & Kekkonen 2011, 151.) Pääbudjeteista keskeisimmät ovat tulos- ja 
rahoitusbudjetti. Näiden lisäksi yritys voi laatia tase-ennusteen. Osabudjetit 
laaditaan yleisesti yrityksen keskeisimmistä toiminnoista, kuten myynnistä, 
ostoista sekä valmistuskustannuksista. Lisäksi yritys voi laatia varastointi-, 
henkilöstö-, markkinointi-, hallinto- ja investointibudjetit. Allaolevassa kuviossa 5 
on havainnollistettu osabudjettien ja pääbudjettien välistä yhteyttä. (Eklund & 
Kekkonen 2014, 169.) 
 
KUVIO 5. Budjettijärjestelmä sekä osa- ja pääbudjettien välinen yhteys (Eklund 
& Kekkonen 2014, 170) 
Osabudjettien tarkoituksena on antaa tarkat ja yksilöidyt tiedot budjetoiduista 
asioista ja tukea pääbudjettien laadintaa. Osabudjeteista saadut luvut kootaan 
suoraan pääbudjetteihin. (Eklund & Kekkonen 2011, 153.) 
Myyntibudjetti 
Ostobudjetti 
Valmistusbudjetti 
Kiinteiden 
kustannusten budjetti 
Varastobudjetti 
Investointibudjetti 
Tulosbudjetti 
Rahoitusbudjetti 
Tase-ennuste 
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3.3.1 Osabudjetit 
Budjetointi aloitetaan yleensä yrityksen toimintaa rajoittavasta tekijästä, joka 
useimmiten on myynti, sillä se vaikuttaa oleellisesti yrityksen toimintaan ja 
tuotteiden valmistusmääriin. Myyntibudjetissa asetetaan myyntibudjettia ohjaavat 
yrityksen asettamat tavoitteet ja näiden saavuttamiseksi valitut strategiset 
toimenpiteet. Näitä strategisia toimenpiteitä, joilla yritys voi itse vaikuttaa 
myyntibudjettiin, ovat sen käyttämä hintapolitiikka, tuotevalikoima, tuotteiden 
laatu, saatavuus sekä ominaisuudet. (Alhola & Lauslahti 2005, 108.) 
Muita myyntiin vaikuttavia osatekijöitä, joihin yritys ei pysty täysin itse 
vaikuttamaan, ovat alan kokonaismarkkinat, myyntitrendit, kilpailijat sekä 
asiakkaiden ostokäyttäytyminen. (Eklund & Kekkonen 2011, 154.) Lindforsin ja 
Syvänperän (2010) mukaan yrityksen tulee kuitenkin hankkia tarpeelliset tiedot 
näistä myyntiin vaikuttavista osatekijöistä ja pyrkiä ennakoimaan asiakkaiden 
ostokäyttäytymistä, sillä yritys ei voi myydä enempää kuin mitä asiakkaat ovat 
valmiita ostamaan.  
Myyntibudjetti ohjaa osto- ja valmistusbudjettien laatimista. Ennakoitujen 
myyntimäärien perusteella laaditaan ostobudjetti, jossa pyritään ennakoimaan 
yrityksen budjettikauden aikana tekemät raaka-aine- ja materiaaliostot 
euromääräisenä. Samalla suunnitellaan myös ostoerien suuruudet ja niiden 
vaikutus tuotteiden ostohintaan. (Eklund & Kekkonen 2011.) Myynti- ja 
ostobudjetissa on tärkeää, että myyntien sekä ostojen ajallinen kohdistuminen on 
huomioitu. Näin ollen ostot budjetoidaan siten, että tuotteisiin tarvittavat raaka-
aineet ja tavarat ovat yrityksessä ajallaan, jolloin valmistukseen ei tule katkoja. 
Tarkoituksena ei ole kuitenkaan valmistaa tuotteita liikaa ja liian ajoissa, jolloin 
ne aiheuttaisivat yritykselle ylimääräisiä varastointikustannuksia. (Eklund & 
Kekkonen 2014, 172.)  
Valmistusyrityksissä ostobudjetin lisäksi laaditaan valmistusbudjetti. Budjetissa 
määritellään, kuinka paljon yritys suunnittelee valmistavansa tuotteita sekä miten 
paljon rahaa on käytettäväksi valmistuksen aineisiin, henkilöstön kustannuksiin ja 
muihin yleisiin valmistuksen aiheuttaviin kustannuksiin. (Ikäheimo ym. 2012, 
177.) Valmistusbudjetin ohessa yritykset laativat usein myös varastointibudjetin, 
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mikäli yrityksellä on tarvetta varastoida sen valmistamia tavaroita tai raaka-
aineita. Varastot pyritään pitämään yleensä hyvin pieninä, sillä niihin sitoutuu 
yrityksen pääomaa. Palveluyrityksissä varastobudjettia ei laadita lainkaan, mikäli 
yrityksellä ei ole tarvetta varastoinnille. (Jyrkkiö & Riistama 2008, 234.) 
Kiinteiden kustannusten budjettiin sisällytetään sellaisia kiinteitä kulueriä, jotka 
säilyvät samoina, vaikka yrityksen toiminta-aste muuttuisikin. Kiinteisiin kuluihin 
lasketaan muun muassa henkilöstön palkat sekä muut henkilöstöstä aiheutuvat 
kustannukset, kuten koulutus, työterveyshuolto sekä luontoisedut. Myös yrityksen 
poistosuunnitelman mukaan tehdyt poistot, toimitilasta aiheutuneet vuokrat sekä 
markkinointikulut sisällytetään kiinteiden kulujen budjettiin. (Eklund & 
Kekkonen 2014, 175.)  
Kiinteät kustannukset eivät kuitenkaan pysy samoina vuodesta toiseen, vaan 
muuttuvat mikäli yritystoiminnassa tapahtuu resurssien osalta oleellisia 
muutoksia, esimerkiksi jos yritys palkkaa lisää henkilöstöä tai hankkii lisää 
koneita ja laitteita. Yrityksen hankkiessa pitkävaikutteisia tuotantovälineitä, kuten 
koneita ja laitteita, joutuu yritys suunnittelemaan myös rahoituksen näihin 
investointeihin ja näin ollen laatimaan erillisen investointibudjetin sekä sen ohessa 
kiinteisiin kuluihin vaikuttavan poistosuunnitelman investoinneistaan. (Eklund & 
Kekkonen 2014, 177.) 
3.3.2 Pääbudjetit 
Tehdyistä osabudjeteista kootaan tiedot yrityksen pääbudjetteihin, joita ovat 
tulosbudjetti ja rahoitusbudjetti. Näiden avulla voidaan laatia yrityksen ennakoitu 
tase, joka selventää budjetin vaikutusta yrityksen rahoitusasemaan. (Jyrkkiö & 
Riistama 2008, 236.) 
Tulosbudjetissa ilmaistaan yrityksen osabudjeteista kerätyt ennakoidut tiedot 
tuotoista ja kustannuksista suoriteperusteisesti virallisen tuloslaskelmapohjan 
muodossa ilman arvonlisäveroa. Osabudjeteista saadut tiedot siirretään 
tulosbudjettiin omille kuluriveilleen, esimerkiksi budjetoidut myynnit siirretään 
myynnit-riville ja budjetoidut ostot ostoja vastaavalle riville. (Alhola & Lauslahti 
2005, 117; Eklund & Kekkonen 2014, 178.) 
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Tulosbudjettia laatiessa on hyvä käyttää apuna edellisen vuoden toteutuneita 
lukuja, jotta kaikki kuluerät saadaan sisällytettyä budjettiin. Edellisen vuoden 
lukuihin ei kuitenkaan lisätä kasvua kuvaavaa prosenttiosuutta, vaan jokainen 
kuluerä tarkistetaan erikseen. Kun tuotot ja kustannukset on budjetoitu, voidaan 
näiden pohjalta laskea yrityksen budjetoitu tulos. Tätä verrataan yrityksen johdon 
budjettikaudelle asettamaan tulostavoitteeseen, joka on tulos ennen veroja. 
Tarpeen mukaan yrityksen budjetoitua tulosta tarkistetaan sekä arvoidaan budjetin 
kulueriä uudelleen. Kulueriä ei kuitenkaan muuteta sattumanvaraisesti, jotta 
päästäisiin haluttuun tulokseen, vaan eriä voidaan korjata vasta sitten, kun 
yrityksellä on mahdollisuus muuttaa kulurakennetta. (Lindfors & Syvänperä 2010, 
43; Eklund & Kekkonen 2014, 178.) 
Tulosbudjetin lisäksi yrityksen täytyy laatia myös rahoitusbudjetti, jonka 
tehtävänä on suunnitella ja taata yrityksen päivittäinen maksuvalmius. 
Rahoitusbudjetista voidaan käyttää myös nimeä kassabudjetti, ja sen tavoitteena 
on saada edulliset maksuehdot omille ostoille, alhaiset rahoituskulut lainoille sekä 
hyvä tuotto ylimääräisille varoille. Kassabudjetti laaditaan yleensä 
kuukausitasolle, joskus myös viikko- tai jopa päivätasolle, ja siihen kootaan 
kaikki budjettikauden aikana kassaan tulevat sekä kassasta lähtevät maksut. 
Kassaan maksuilla tarkoitetaan yrityksen myynnistä ja mahdollisesta muusta 
liiketoiminnasta saatavia tuottoja, joita voi olla esimerkiksi vuokratuotot tai 
yrityksen saamat rahoitustuotot. Kassabudjettia laatiessa yrityksen tulee 
ennakoida, milloin yritys saa tulevat rahat käytettävikseen. Tätä varten lasketaan 
omien myyntisaamisten kiertoaika, joka kertoo, kuinka monen vuorokauden 
kuluessa yrityksen myyntitulot kertyvät kassaan. (Eklund & Kekkonen 2014, 186; 
Lindfors & Syvänperä 2010, 48; Kotro 2007, 72.)  
Kassabudjetissa kassasta maksuilla tarkoitetaan yrityksen liiketoimintaan liittyviä 
maksuja, kuten ostot, henkilöstön palkat, vuokrat, vakuutukset sekä 
markkinointikulut. Lisäksi tähän sisältyy yrityksen maksamat arvonlisäverot, 
ennakonpidätykset sekä rahoituksesta aiheutuvat korkokustannukset. Yritykset 
tekevät liiketoimintaa varten tarvittavat ostot ja alihankinnat yleensä laskutuksella, 
jolloin yritys joutuu ennakoimaan myös omien ostovelkojensa maksuaikaa. 
Maksuajankohta riippuu maksuehdoista sekä yrityksen omasta 
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maksukäyttäytymisestä. (Eklund & Kekkonen 2014, 187; Lindfors & Syvänperä 
2010, 51.) 
Tulosbudjetissa luvut esitetään suoriteperusteisesti, mistä nämä siirretään 
kassabudjettiin maksupäivän mukaisesti eli maksuperusteisiksi eriksi. Samalla 
tarkastetaan, milloin yritys saa suoritukset omilta asiakkailtaan sekä mitkä ovat 
omien ostojen maksuajat. Tulosbudjetissa luvut esitetään arvonlisäverottomina, 
kun taas kassabudjetissa luvut sisältävät arvonlisäveron. Kassabudjettiin 
sisällytetään koko yrityksen rahaliikenne, kuten rahoitus- ja korkokulut, tulevat 
investoinnit, tarvittavien lainojen nostot sekä omistajien tekemät 
pääomasijoitukset. (Lindfors & Syvänperä 2010, 48.) 
Kassabudjetin jälkeen yritys voi halutessaan laatia tase-ennusteen, jonka 
tarkoituksena on arvioida yrityksen taloudellinen tilanne budjettikauden lopussa. 
Luvut tase-ennusteeseen saadaan osabudjeteista sekä tulos- ja kassabudjetista. 
Tase aloitetaan rakentamaan kuluvan vuoden ennakoidusta taseesta, joka on 
samalla seuraavan budjettikauden aloittava tase. Taseen vastaavaa-puolella 
esitetään tiedot yrityksen investoinneista, vaihto-omaisuuden arvosta, saaduista 
myyntisaamisista sekä yrityksen rahoitusomaisuus. Vastattavaa-puolella on 
esitetty yrityksen pääoman jakautuminen omaan ja vieraaseen pääomaan. Oma 
pääoma pitää sisällään yrityksen osakepääoman sekä edellisten tilikausien voitot. 
Vieraassa pääomassa esitetään yrityksen pitkä- ja lyhytaikaiset lainat 
rahoituslaitoksilta sekä yrityksen siirto- ja ostovelat. (Alhola & Lauslahti 2005, 
119; Lindfors & Syvänperä 2010, 75.) 
3.4 Budjetointimenetelmät 
Budjetointimenetelmä kuvaa tapaa, jolla yritys on organisoinut 
budjetointiprosessinsa. Se voidaan laatia eri tavoilla, riippuen siitä, mikä on 
yrityksen ylimmän johdon ja muun henkilöstön rooli budjetointiprosessissa. 
Jokainen yritys valitseekin itselleen sopivimman menetelmän. Yleisimmät 
budjetointiprosessissa käytetyt menetelmät ovat demokraattinen ja 
autoritäärinenmenetelmä sekä yhteistyömenetelmä. ( Lyly-Yrjänäinen ym. 2011, 
181.) 
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Demokraattisessa menetelmässä yrityksen budjetti rakennetaan niin sanotusti 
alhaalta ylöspäin. Budjetointi aloitetaan osabudjeteista, eli jokainen yrityksen 
tulosyksikkö laatii oman budjettinsa. Yrityksen johto luo budjeteille yleiset 
tavoitteet ja kokoaa nämä kaikki osabudjetit yhdeksi budjetiksi. Demokraattisessa 
menetelmässä etuna on, että yrityksen henkilöstö pääsee osallistumaan 
budjetointiprosessiin sekä samalla se sitouttaa heitä noudattamaan sitä. 
Menetelmän riskinä voi kuitenkin olla budjetoinnin hallitsemattomuus, jos 
jokainen yksikkö laatii budjettinsa välittämättä yrityksen kokonaistavoitteesta. 
Demokraattinen menetelmä sopii kuitenkin yrityksille, joissa henkilökunta asettaa 
itse omat tavoitteensa ja on sitoutunut saavuttamaan ne. (Harvard Business Press 
2009, 27; Järvenpää ym. 2013, 243.) 
Autoritäärisessä menetelmässä budjetin laatii yrityksen johto. Tämä menetelmä on 
tehokas ja suoraviivainen: yrityksen johto ohjaa koko organisaatiota toimimaan 
asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Menetelmässä ei hyödynnetä muun 
henkilöstön osaamista, mikä voikin aiheuttaa ongelmia budjetin laatimisessa, sillä 
yrityksen johdolla ei aina ole asiantuntevaa osaamista budjetoitavista asioista. 
Tämän menetelmän ongelmaksi voi kehittyä henkilöstön sitoutumattomuus, sillä 
työntekijöiden voi olla vaikea sitoutua suoraan johdon asettamiin tavoitteisiin. 
Kyseinen menetelmä on kuitenkin käyttökelpoinen pienemmissä yrityksissä tai 
erilaisissa kriisitilanteissa, jolloin on tärkeää edetä johdon kokonaisnäkemyksen 
mukaan. (Harvard Business Press 2009, 27; Järvenpää ym. 2013, 243.) 
Yhteistyömenetelmä onkin näiden kahden edellä mainitun yhdistelmä, jossa 
yhdistetään molempien menetelmien parhaat puolet. Menetelmässä yrityksen 
johto määrittelee yleiset tavoitteet ja resurssit, ja näiden perusteella yksiköiden 
johtajat laativat omat budjettinsa. Tämä menetelmä on kuitenkin erittäin aikaa 
vievä, koska se vaatii paljon keskustelua ja neuvotteluja sekä yhteistyötä ylimmän 
johdon ja eri tulosyksiköiden välillä. Kyseinen menetelmä on usein kuitenkin 
käytössä suurissa yrityksissä. (Eklund & Kekkonen 2014, 197; Järvenpää ym. 
2013, 243.) 
Yrityksen budjetointimenetelmää ei ole aina helppo havaita, sillä siinä voi olla 
piirteitä kaikista kolmesta edellä mainitusta menetelmästä. Se saattaa myös 
vaihdella yrityksen elinkaaren mukaan, jolloin esimerkiksi uudessa yrityksessä 
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käytetään autoritääristä menetelmää, mutta yrityksen kasvaessa siirrytään 
yhteistyömenetelmän käyttöön. Yrityksen budjetointimenetelmä valitaan siis 
usein yrityksen tilanteen ja elinkaaren mukaan. (Eklund & Kekkonen 2011, 172; 
Järvenpää ym. 2013, 243.) 
3.5 Budjetointitavat 
Yrityksellä on mahdollisuus valita erilaisista budjetointivaihtoehdoista omalle 
yritykselleen sopivin budjetointivaihtoehto. Yleisimpiä budjetointivaihtoehtoja 
ovat kiinteä ja tarkistettava budjetointi sekä rullaava budjetointi. Näitä käsitellään 
seuraavaksi tarkemmin. (Mäkinen ym. 2004, 290) 
Kiinteällä budjetilla tarkoitetaan yleensä yrityksen tilikauden mittaiseksi tai 
vuodeksi eteenpäin laadittua budjettia. Kiinteä budjetti laaditaan siis ennen 
seuraavan tilikauden alkua, jolloin se antaa selkeän perustan yrityksen 
liiketoiminnan seurannalle. Budjettikauden päätyttyä toteutuneita ja budjetoituja 
lukuja verrataan ja havaitaan mahdolliset poikkeamat. Budjettiseurantaa on 
kuitenkin hyvä tehdä myös jo tilikauden aikana. (Mäkinen ym. 2004, 290.) 
Tarkistettava budjetti on hyvin samankaltainen kuin kiinteä budjetti, sillä sekin 
laaditaan jo ennen tilikauden alkua. Siinä budjettia tarkistetaan jo tilikauden 
aikana yleensä yhden vuosineljänneksen päätyttyä. Tarkistettavan budjetoinnin 
ongelmana voi kuitenkin olla yrityksen sitoutumattomuus alkuperäisiin 
budjettilukuihin, mikäli oletuksena on, että ne muuttuvat kuitenkin tilikauden 
aikana. Kyseinen budjetti on kuitenkin käytännöllinen, jos markkinoilla tapahtuu 
nopeita muutoksia. Tällöin yritys pystyy nopeasti sopeuttamaan toimintaansa 
muutoksien tapahtuessa. (Mäkinen ym. 2004, 291.) 
Rullaava budjetointi eroaa edellä mainituista budjettivaihtoehdoista, sillä siinä 
tarkoituksena on, että budjettikausi pidetään aina yhtä pitkänä. Yleensä 
budjettikausi on 12 kuukautta, mutta sen päätöstä siirretään koko ajan eteenpäin, 
jolloin yhden kuukauden tai vuosineljänneksen jälkeen budjettikauden perään 
lisätään uusi kuukausi tai seuraava vuosineljännes. Tällöin yrityksellä on aina 
käytössä budjetti vuodeksi eteenpäin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243.) 
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Rullaavalle budjetoinnille on tyypillistä, että ensimmäinen jakso suunnitellaan 
tarkalla tasolla ja seuraavat jaksot karkeammin, jolloin niitä päivitetään ja 
muokataan budjettikauden edetessä. Rullaavan budjetoinnin etuna on sen 
tarkkuus, sillä yrityksellä on aina tarkka ja ajankohtainen ennuste lähikuukausille, 
jossa voidaan huomioida markkinoilla ja yrityksen omassa liiketoiminnassa 
tapahtuvat muutokset. Rullaava budjetointi vastaa toimintaympäristössä 
tapahtuviin muutoksiin paremmin kuin perinteinen vuosibudjetti, sillä sitä 
tarkistetaan ja päivitetään nopeammalla syklillä ja se antaa tarkemman kuvan 
yrityksen toiminnan ja tuloksen kehityksestä budjettikauden edetessä. (Visma 
2013.) 
Rullaava budjetointi vaatii yritykseltä kuitenkin jatkuvaa budjetointia ja seurantaa, 
ja siksi voi tuntua erittäin työläältä. Sitä sovelletaan kuitenkin yrityksissä, joiden 
talous vaatii markkinoilla tapahtuvien muutosten aktiivista seurantaa. (Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 243.) 
3.6 Budjetoinnin haasteet ja kritiikki 
Yritysten toimintaympäristö on muuttunut voimakkaasti viime vuosikymmeninä. 
Globaalit markkinat ja teknologian kehitys vaativat yrityksiltä joustavuutta ja 
jatkuvaa reagointikykyä. Uusia tuotteita tulee koko ajan markkinoille, hinnat 
halpenevat ja yritysten tulee myydä entistä enemmän pärjätäkseen kilpailussa. 
Tällaiseen nopeasti muuttuvaan toimintaympäristöön perinteinen vuosibudjetointi 
ei enää riitä. (Åkerberg 2006, 32.) 
Monissa yrityksissä perinteinen budjetointi on kuitenkin jäänyt elämään, vaikka 
sen mielekkyyttä ei ole pohdittu. Perinteisen budjetoinnin ongelmina nähdään 
joustamaton ja kaavamainen budjettisuunnittelu, budjetointiprosessin vaatima 
suuri työmäärä ja rutiininomainen toistaminen vuodesta toiseen. Monissa 
yrityksissä budjetti laaditaankin mielivaltaisesti edellisen vuoden lukujen 
perusteella miettimättä sen vaikutusta strategian toteutumiseen. Perinteistä 
vuosibudjettia on kritisoitu sen heikosta yhteydestä yrityksen strategiaan ja 
strategiasuunnitteluun. Myös liiallinen tukeutuminen menneiden vuosien 
kehitykseen sekä vuosisuunnittelun kaavamaisuus nähdään haittatekijänä 
suunniteltaessa yrityksen tulevaisuutta. Perinteisessä vuosibudjetissa 
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budjettitarkkailu on yleensä hyvin satunnaista sekä yleispiirteistä ja sitä tehdään 
vasta budjettikauden päätyttyä, eikä se näin ollen tue onnistunutta 
budjetointiprosessia. (Järvenpää ym. 2013, 277.) 
Perinteisen budjetoinnin työmäärää ja budjetointiprosessin jäykkyyttä voidaan 
keventää vähentämällä budjetointikierroksia, automatisoimalla tiedon 
syöttörutiineja ja hyödyntämällä järjestelmissä olevaa tietoa. Menneisyyttä 
koskevien tietojen liiallinen analysointi voidaan eliminoida asettamalla pitkän 
aikavälin strategisia tavoitteita pienemmiksi osatavoitteiksi sekä tuomalla 
strategiasuunnittelu alemmalle tasolle organisaation hierarkiassa, jolloin 
henkilöstö saadaan paremmin osallistumaan budjetin suunnitteluun. (Järvenpää 
ym. 2013, 278.) 
Budjettitarkkailun kaavamaisuutta voidaan vähentää yrityksen sitoutuessa 
liiketoiminnan jatkuvaan parantamiseen. Säännöllisellä budjettitarkkailulla ja sen 
seurannan reaaliaikaisuuden kasvattamisella voidaan parantaa budjettiseurannan 
vaikutuksia yrityksen toiminnan ohjauksessa, ja tätä kautta yritys voi saada uusia 
ideoita toiminnan kehittämiseen, jos näihin on tarvetta. (Järvenpää ym. 2013, 
280.)   
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4 CASE: BUDJETOINTIMALLI LEIPOMOYRITYKSELLE 
Leipomoyrityksen juuret sijoittuvat Karjalan pääkaupunkiin Viipuriin, jossa se on  
perustettu vuonna 1924. Talvisodan pakottamana leipomon toiminta siirtyi Päijät-
Hämeeseen, jossa sen menestyksekäs toiminta jatkui 90-luvun puoliväliin asti. 90-
luvun lama oli rankkaa aikaa myös leipomoalan yrittäjille, minkä seurauksena 
silloinen Leipomoyritys oli konkurssin partaalla. Leipomoyritys oli jo vaarassa 
kadota kokonaan, kunnes sen tämänhetkiset omistajat päättivät ostaa yrityksen ja 
jatkaa Leipomoyrityksen toimintaa. Uusien omistajien myötä uudistettiin 
leipomon toimintamallit sekä tuotevalikoima, jossa säilytettiin kolme sen ajan 
suosituinta ja myydyintä tuotetta.  
Tällä hetkellä yritys valmistaa kahdeksaa eri leipää, joita se valmistaa 
jälleenmyyjille Päijät-Hämeen sekä pääkaupunkiseudun alueelle. Leipomoyritys 
on vahvasti perheyritys, joka työllistää tällä hetkellä vakituisesti kymmenen 
henkilöä. Yrityksessä vaalitaan perinteistä käsityötaitoa ja kotimaisuutta, joka 
näkyy leipomon käyttämissä raaka-aineissa. Kaikki leipomon käyttämät viljat ovat 
puhtaasti kotimaisia ja lähimyllyissä jauhettuja.  
Taloudellisesti vaikeina aikoina yrityksen kannattavuuden seuraamisesta on tullut 
entistä tärkeämpää, minkä vuoksi myös toimeksiantajayritys haluaa kehittää 
kannattavuutensa seurantaa tarkemman budjetoinnin avulla. Leipomoyrityksessä 
ei ole aikaisemmin laadittu selkeitä tavoitebudjetteja, koska yrityksellä ei ole ollut 
käytössä budjetointiin tarvittavia työvälineitä eikä resursseja. Yrityksessä on 
aikaisemmin vain karkeasti arvioitu edellisten vuosien liikevaihdosta suurimmat 
kustannuserät. Näistä eristä on laskettu, millä tasolla seuraavan vuoden myynnin 
täytyy olla, jotta yrityksen toiminta olisi kannattavaa. Erillisiä osa- ja 
pääbudjetteja ei yrityksessä ole laadittu, vaan myynnin kehitystä on tällä hetkellä 
seurattu ainoastaan kuukausitasolla. Myynnin osalta yritykselle tärkein tekijä on 
henkilöstö, sillä kaikki tuotteet valmistetaan käsityönä ja ilman osaavaa 
henkilökuntaa tuotteita ei saada myyntiin. 
Budjetointimallin osalta toimeksiantajan toiveena oli saada selkeä 
budjetointimalli, jonka avulla voidaan aloittaa budjetointi ja seurata yrityksen 
kokonaiskannattavuutta. Malliin on haluttu selkeät osabudjetit myynnistä, ostoista 
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ja kiinteistä kustannuksista sekä niistä koostuva tulosbudjetti. Budjettiseurannan 
helpottamiseksi yritys on halunnut, että budjettien tarkasteluajanjaksot on esitetty 
neljännesvuosittain. Myyntibudjetin osalta yrityksen toiveena oli saada myös 
kuukausitasolle laadittu tuotekohtainen myynnin ja katetuoton seurantaväline.  
4.1 Budjetointimallin rakenne ja toteutus 
Tässä luvussa on esitetty toimeksiantajayritykselle rakennettu budjetointimalli 
sekä sen sisältö ja toteutus. Budjetointimallin lähtökohtana oli tehdä selkeät mallit 
yrityksen keskeisimmistä toiminnoista. Malliin laadittiin yrityksen myynnistä, 
ostoista ja kiinteistä kustannuksista koostuvat osabudjetit sekä pääbudjettiin 
kuuluva tulosbudjetti. Yritykselle laadittiin lisäksi tuotekohtaisen myynnin ja 
katetuoton seurantaväline sekä herkkyysanalyysi, joka mahdollistaa eri 
kannattavuustekijöiden muutoksen seurannan.  
Budjetointimallin toteutuksen tietoperustana on käytetty budjetointia koskevaa 
tietokirjallisuutta sekä toimeksiantajayritykseltä saatuja tilinpäätöstietoja vuodelta 
2013. Mallin suunnittelussa on teemahaastattelun pohjalta huomioitu myös 
leipomoyrittäjän toiveet. Yrityksen toiveesta tämän opinnäytetyön 
budjetointimallissa esitetyt luvut eivät vastaa yrityksen todellisia lukuja, vaan ovat 
esimerkkiarvoja. Malli on toteutettu Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelman 
avulla. 
Toimeksiantajayrityksen tilikausi on yksi kalenterivuosi eli 12 kuukautta, minkä 
vuoksi budjetointimalli on laadittu myös tämän mittaiseksi. Malli on jaoteltu 
myös lyhyempiin kolmen kuukauden mittaisiin tarkasteluajanjaksoihin eli 
vuosineljänneksiin, jotta budjettia olisi helpompi seurata ja yritys pystyisi 
nopeammin reagoimaan budjetissa esiintyviin mahdollisiin poikkeamiin.  
Ensimmäinen neljännes koostuu tammi-maaliskuusta, toinen huhti-kesäkuusta, 
kolmas heinä-syyskuusta ja viimeinen neljännes loka-joulukuusta. Kaikki 
osabudjetit ja pääbudjetti on siis laadittu kvartaaleittain, mutta myyntibudjetin 
osalta tarkasteluajanjakso on laadittu myös kuukausitasolle, josta ilmenee 
yrityksen budjetoidut ja toteutuneet myynnit kuukausittain. 
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Budjetointimalli on pyritty rakentamaan siten, että yrityksen olisi 
mahdollisimman helppo käyttää sitä. Jokainen osa- ja pääbudjetti on laadittu 
taulukko-ohjelmassa omalle välilehdelle, ja näissä on käytetty eri värejä 
havainnollistamaan budjetoituja ja toteutuneita lukuja sekä niiden välisiä eroja. 
4.1.1 Osabudjetit 
Budjetointimallin rakentaminen on aloitettu yritykselle keskeisimmästä 
toiminnosta eli myyntibudjetin laatimisesta, jota on havainnollistettu allaolevassa 
taulukossa 5. Budjetti on esitetty kuukausitasolla, ja siitä ilmenee kunkin tuotteen 
myyntimäärät kuukausittain. Mallissa on vaakarivillä esitetty yrityksen myytävät 
tuotteet, joita on yhteensä kahdeksan eri tuotetta. 
TAULUKKO 5. Myyntibudjetti 
 
Mallin pystysarakkeissa on sinisellä värillä esitetty kuluvalle budjettikaudelle 
budjetoidut tuotekohtaiset myyntimäärät kappaleina sekä euroina. Yrityksen 
syöttäessä budjetoidut kappalemäärät laskee malli automaattisesti budjetoidun 
myynnin euroina. Malli laskee tuotteiden hinnat kuluvan vuoden hintasarakkeesta, 
joka on esitetty punaisessa pystysarakkeessa. Mikäli yritys haluaa muuttaa 
tuotteidensa myyntihintaa, se voidaan päivittää punaisella esitettyyn hinta-
sarakkeeseen. 
Keltaiseen pystysarakkeeseen syötetään kunkin kuukauden toteutuneet 
tuotekohtaiset myyntimäärät kappaleittain, jolloin malli laskee toteutuneen 
myyntimäärän myös euroina. Harmaalle pohjalle taulukko laskee automaattisesti 
budjetoitujen ja toteutuneiden myyntimäärien eron kappale- sekä euromääräisesti. 
v	  2013
Tuote €/kpl Kpl € Kpl € Kpl € Kpl € Kpl € Kpl € Kpl € Kpl €
1.	  Leipä 1,59 17450 27746 17480 27793 30 48 17450 27746 17480 27793 30 48 52350 83237 52440 83380
2.	  Leipä 1,90 2900 5510 3030 5757 130 247 2900 5510 3030 5757 130 247 8700 16530 9090 17271
3.	  Leipä 1,41 3040 4286 3020 4258 -­‐20 -­‐28 3040 4286 3020 4258 -­‐20 -­‐28 9120 12859 9060 12775
4.	  Leipä 1,86 2050 3813 2080 3869 30 56 2050 3813 2080 3869 30 56 6150 11439 6240 11606
5.	  Leipä 1,13 8400 9492 8440 9537 40 45 8400 9492 8440 9537 40 45 25200 28476 25320 28612
6.	  Leipä 1,80 7650 13770 7620 13716 -­‐30 -­‐54 7650 13770 7620 13716 -­‐30 -­‐54 22950 41310 22860 41148
7.	  Leipä 1,30 3050 3965 3070 3991 20 26 3050 3965 3070 3991 20 26 9150 11895 9210 11973
8.	  Leipä 1,57 3460 5432 3480 5464 20 31 3460 5432 3480 5464 20 31 10380 16297 10440 16391
Yhteensä 12,56 48000 74014 48220 74385 220 371 48000 74014 48220 74385 220 371 144000 222042 144660 223155
1.Vuosineljännes	  yhteensä
Budjetoitu Toteutunut
Tammikuu Helmikuu
Budjetoitu Toteutunut Ero Budjetoitu Toteutunut Ero
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Malli laskee automaattisesti budjetoidut sekä toteutuneet myynnit myös 
vuosineljänneksittäin. Nämä on esitetty vuosineljännes yhteensä -sarakkeissa, 
joista luvut siirtyvät automaattisesti muihin budjetteihin. Viimeisen 
vuosineljänneksen jälkeen malli laskee kumulatiivisesti budjetoidut ja toteutuneet 
luvut sekä näiden väliset erot vuoden alusta, jolloin yrityksen on mahdollista 
seurata asetettujen myyntitavoitteiden toteutumista jo tilikauden aikana.  
Tämän jälkeen malli muodostaa automaattisesti ympyräkuvion (kuvio 6) koko 
vuoden toteutuneista myynneistä havainnollistaakseen tuotteiden myyntimäärien 
jakaumaa. Tästä yritys näkee prosentuaalisesti, miten leivän myynti on jakautunut 
kuluvan vuoden aikana.  
 
KUVIO 6. Tuotteiden myyntimääräjakauma 
Myyntibudjetin jälkeen seuraavalle välilehdelle on laadittu yrityksen ostobudjetti, 
jonka pohjana toimii myyntibudjetista saadut tiedot. Ostobudjetin perustana on 
tuotteiden valmistuskustannukset raaka-aineiden osalta, jotka yritys syöttää 
samalla välilehdellä olevaan kustannusrakennetaulukkoon. Budjetointimallissa 
oletetaan, että yritys valmistaa saman verran tuotteita kuin se myy, jolloin malli ei 
huomioi hävikin muodostumista.  
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Ostobudjetti on esitetty taulukossa 6, ja sen laadinnassa on noudatettu samaa 
rakennetta ja väriteemaa kuin myyntibudjetissa, jolloin budjetti on laadittu 
tuotekohtaisesti neljännesvuosittain. 
TAULUKKO 6. Ostobudjetti 
 
Valmistettavien tuotteiden nimet on esitetty allekkain omassa pystysarakkeessaan, 
jonka jälkeen vihreällä pohjalla on kuvattu yhden tuotteen raaka-
ainekustannukset. Sinisellä pohjalla on esitetty budjetoidut valmistusmäärät sekä 
niihin tarvittavat raaka-ainekustannukset. Keltaisessa sarakkeessa on tuotteiden 
toteutuneet valmistusmäärät kappaleina sekä niistä aiheutuneet kustannukset 
euromääräisenä. Budjetoidut sekä toteutuneet tuotekohtaiset myyntimäärät tulevat 
ostobudjettiin suoraan myyntibudjetin vuosineljänneksistä, jolloin mallin 
käyttäjän manuaalinen työ vähenee.  Viimeisessä sarakkeessa on vielä esitetty 
kumulatiivisesti koko vuoden budjetoidut sekä toteutuneet raaka-ainekustannukset 
yhteensä. 
Ostobudjetin lisäksi yritykselle on laadittu tuotekohtainen 
kustannusrakennetaulukko, jossa on esitelty yhden tuotteen valmistuskustannukset 
sisältäen raaka-aineet ja pakkausmateriaalit. Mallin valmistuskustannuksissa ei ole 
huomioitu tuotteiden valmistukseen käytettyä työn osuutta, koska yrityksessä 
tuotteiden valmistukseen käytetty työn osuus on huomioitu ainoastaan kiinteissä 
kustannuksissa. Lisäksi malli laskee kustannusrakennetaulukkoon yhden tuotteen 
katetuoton sekä katetuottoprosentin, josta tiedot siirtyvät automaattisesti 
katetuottoseurannan välilehdelle. Budjetointimallin käyttäjän on tarvittaessa 
helppo muuttaa valmistuskustannuksia koskevia lukuja syöttämällä ne 
kustannusrakennetaulukkoon, jolloin malli laskee automaattisesti uudet 
V.kust.
Tuote €	  /kpl Kpl € Kpl € Kpl € Kpl € Kpl € Kpl €
1.	  Leipä 0,40 52350 20940 52440 20976 52350 20940 52440 20976 209400 83760 209760 83904
2.	  Leipä 0,40 8700 3480 9090 3636 8700 3480 9090 3636 34800 13920 36360 14544
3.	  Leipä 0,40 9120 3648 9060 3624 9120 3648 9060 3624 36480 14592 36240 14496
4.	  Leipä 0,40 6150 2460 6240 2496 6150 2460 6240 2496 24600 9840 24960 9984
5.	  Leipä 0,40 25200 10080 25320 10128 25200 10080 25320 10128 100800 40320 101280 40512
6.	  Leipä 0,40 22950 9180 22860 9144 22950 9180 22860 9144 91800 36720 91440 36576
7.	  Leipä 0,40 9150 3660 9210 3684 9150 3660 9210 3684 36600 14640 36840 14736
8.	  Leipä 0,40 10380 4152 10440 4176 10380 4152 10440 4176 41520 16608 41760 16704
Yhteensä 3,2 144000 57600 144660 57864 144000 57600 144660 57864 576000 230400 578640 231456
ToteutunutToteutunut Budjetoitu
1.Vuosineljännes 2.	  Vuosineljännes Koko	  vuosi
Budjetoitu Toteutunut Budjetoitu
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valmistuskustannukset ja katetuoton ostobudjettiin sekä katetuoton 
seurantavälilehdelle. 
Ostobudjetin jälkeen laadittiin yritykselle kiinteiden kustannusten budjetti 
(taulukko 7), jossa on noudatettu samaa rakennetta ja väriteemaa kuin osto- ja 
myyntibudjetissa. Mallissa kiinteät kustannukset on jaoteltu kahteen suurimpaan 
kustannuserään: henkilöstökustannuksiin sekä liiketoiminnan muihin 
kustannuksiin. Näihin sisältyvät erät ovat esitetty allekkain omassa sarakkeessaan. 
Vihreissä pystysarakkeissa on esitetty edellisen vuoden eräkohtaiset kustannukset 
vuodessa sekä niiden prosentuaalinen osuus kaikista kiinteistä kustannuksista. 
Prosentuaalinen osuus on laskettu helpottamaan kiinteiden kustannusten 
seuraamista, jolloin taulukosta on helppo havaita, mitkä erät aiheuttavat eniten 
kustannuksia. Tämän lisäksi taulukossa on esitetty yhden kuukauden 
kustannuserien suuruus euromääräisesti kokonaiskustannuksista, mikä helpottaa 
kiinteiden kustannusten hahmottamista. 
TAULUKKO 7. Kiinteiden kustannusten budjetti 
 
Kaikki vuosineljännekset on esitetty pystysarakkeissa vierekkäin, näissä on 
esitetty kuluvan vuoden budjetoidut ja toteutuneet kiinteät kustannukset sekä 
niiden väliset poikkeamat vuosineljänneksittäin. Viimeiseen sarakkeeseen malli 
€/vuosi %-­‐	  osuus €/kk Budj.	  € Tot.	  € Ero€ Budj.	  € Tot.	  € Ero€
Henkilöstökustannukset
Palkat 318000 58	  % 26	  500	  	   79	  000	  	  	  	  	   79	  041	  	  	  	  	  	   41	  -­‐	  	  	  	  	  	   316	  000	  	  	  	   316	  165	  	  	   165	  -­‐	  	  	  	  
Eläkekulut 75900 14	  % 6	  325	  	  	  	  	   18	  300	  	  	  	  	   18	  722	  	  	  	  	  	   422	  -­‐	  	  	  	   73	  200	  	  	  	  	  	   74	  887	  	  	  	  	   1	  687	  -­‐	  
Muut	  henkilösivukulut 21400 4	  % 1	  783	  	  	  	  	   5	  060	  	  	  	  	  	  	   5	  127	  	  	  	  	  	  	  	   67	  -­‐	  	  	  	  	  	   20	  240	  	  	  	  	  	   20	  509	  	  	  	  	   269	  -­‐	  	  	  	  
Henkilöstökustannukset	  yhteensä 415	  300	  	  	  	  	  	  	  	   75	  % 34	  608	  	   102	  360	  	   102	  890	  	  	  	   530	  -­‐	  	  	  	   409	  440	  	  	  	   411	  561	  	  	   2	  121	  -­‐	  
Liiketoiminnan	  muut	  kustannukset
1 Vuokra 1480 0	  % 123	  	  	  	  	  	  	  	   380	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   380	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   0	  -­‐	  	  	  	  	  	  	  	  	   1	  520	  	  	  	  	  	  	  	   1	  522	  	  	  	  	  	  	   2	  -­‐	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2 Lämmitys-­‐	  ja	  vesikulut 37100 7	  % 3	  092	  	  	  	  	   9	  100	  	  	  	  	  	  	   9	  369	  	  	  	  	  	  	  	   269	  -­‐	  	  	  	   36	  400	  	  	  	  	  	   37	  474	  	  	  	  	   1	  074	  -­‐	  
3 Ajoneuvokulut 28960 5	  % 2	  413	  	  	  	  	   7	  300	  	  	  	  	  	  	   7	  215	  	  	  	  	  	  	  	   85	  	  	  	  	  	  	   29	  200	  	  	  	  	  	   28	  859	  	  	  	  	   341	  	  	  	  	  
4 Kone-­‐	  ja	  kalustokulut 3010 1	  % 251	  	  	  	  	  	  	  	   760	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   738	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   22	  	  	  	  	  	  	   3	  040	  	  	  	  	  	  	  	   2	  954	  	  	  	  	  	  	   86	  	  	  	  	  	  	  	  
5 Siivous-­‐	  ja	  huoltokulut 8970 2	  % 748	  	  	  	  	  	  	  	   2	  220	  	  	  	  	  	  	   2	  257	  	  	  	  	  	  	  	   37	  -­‐	  	  	  	  	  	   8	  880	  	  	  	  	  	  	  	   9	  028	  	  	  	  	  	  	   148	  -­‐	  	  	  	  
6 Muut	  henkilöstökulut 9240 2	  % 770	  	  	  	  	  	  	  	   2	  270	  	  	  	  	  	  	   2	  376	  	  	  	  	  	  	  	   106	  -­‐	  	  	  	   9	  080	  	  	  	  	  	  	  	   9	  506	  	  	  	  	  	  	   426	  -­‐	  	  	  	  
7 Asiantuntijapalvelut 16715 3	  % 1	  393	  	  	  	  	   4	  100	  	  	  	  	  	  	   4	  142	  	  	  	  	  	  	  	   42	  -­‐	  	  	  	  	  	   16	  400	  	  	  	  	  	   16	  569	  	  	  	  	   169	  -­‐	  	  	  	  
8 Markkinointikulut 9620 2	  % 802	  	  	  	  	  	  	  	   2	  280	  	  	  	  	  	  	   2	  421	  	  	  	  	  	  	  	   141	  -­‐	  	  	  	   9	  120	  	  	  	  	  	  	  	   9	  683	  	  	  	  	  	  	   563	  -­‐	  	  	  	  
9 Edustuskulut 1485 0	  % 124	  	  	  	  	  	  	  	   250	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   340	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   90	  -­‐	  	  	  	  	  	   1	  000	  	  	  	  	  	  	  	   1	  359	  	  	  	  	  	  	   359	  -­‐	  	  	  	  
10 Hallinnointikulut 5620 1	  % 468	  	  	  	  	  	  	  	   1	  300	  	  	  	  	  	  	   1	  389	  	  	  	  	  	  	  	   89	  -­‐	  	  	  	  	  	   5	  200	  	  	  	  	  	  	  	   5	  554	  	  	  	  	  	  	   354	  -­‐	  	  	  	  
11 Vakuutuskulut 8090 1	  % 674	  	  	  	  	  	  	  	   2	  060	  	  	  	  	  	  	   2	  046	  	  	  	  	  	  	  	   14	  	  	  	  	  	  	   8	  240	  	  	  	  	  	  	  	   8	  184	  	  	  	  	  	  	   56	  	  	  	  	  	  	  	  
12 Muut	  kulut 6760 1	  % 563	  	  	  	  	  	  	  	   1	  650	  	  	  	  	  	  	   1	  707	  	  	  	  	  	  	  	   57	  -­‐	  	  	  	  	  	   6	  600	  	  	  	  	  	  	  	   6	  828	  	  	  	  	  	  	   228	  -­‐	  	  	  	  
Muut	  kustannukset	  yhteensä 137	  050	  	  	  	  	  	  	  	   25	  % 11	  421	  	   33	  670	  	  	  	  	   34	  380	  	  	  	  	  	   710	  -­‐	  	  	  	   134	  680	  	  	  	   137	  519	  	  	   2	  839	  -­‐	  
Kiinteät	  kustannukset	  yhteensä 552	  350	  	  	  	  	  	  	  	   100	  % 46	  029	  	   136	  030	  	   137	  270	  	  	  	   1	  240	  -­‐	   544	  120	  	  	  	   549	  080	  	  	   4	  960	  -­‐	  
Koko	  vuosiEdellisen	  vuoden	  toteutunut 1.	  Vuosineljännes
37 
laskee yhteen koko vuoden budjetoidut ja toteutuneet kustannuserät. Mallin 
alimmalla vaakarivillä on summa-rivi, joka laskee kaikkien pystysarakkeiden 
kiinteät kustannukset yhteensä.  
Kaikki kiinteiden kustannusten budjetoidut ja toteutuneet erät ohjautuvat 
taulukkoon tilikartasta, joka löytyy mallista omalta välilehdeltä. Tilikarttaan 
(taulukko 8) on tarkemmin eritelty kaikki yrityksen kustannukset. Näin ollen 
mallin käyttäjä syöttää budjetoidut ja toteutuneet luvut tilikarttaan oikealle 
kustannusriville, jolloin malli laskee automaattisesti samaan erään kuuluvat 
kustannukset ja siirtää ne suoraan kiinteiden kustannusten budjettiin. Esimerkiksi 
kaikki henkilöstön palkkoihin sisältyvät erät on eritelty tilikartassa, ja malli laskee 
ne palkat yhteensä -riville ja siirtää luvun suoraan kiinteiden kustannusten 
budjettiin. 
TAULUKKO 8. Ote tilikartasta 
 
Kiinteiden kustannusten budjetti on haluttu tehdä mahdollisimman 
helppokäyttöiseksi ja vähän manuaalista lukujen syöttöä vaativaksi, kuitenkin 
niin, että yrityksen on helppo seurata kustannusten muodostumista. 
Rahayksikkö	  EURO Toteutunut Budjetoidut
Palkat
	  	  	  	  	  	  	  	  	  5010	  Kuukausipalkat 328915,68 327466,03
	  	  	  	  	  	  	  	  	  5330	  Lomapalkkojen	  jaksotus -­‐7601,74 -­‐6320,00
	  	  	  	  	  	  	  	  	  5470	  Saadut	  sairausvakuutuskorvaukset -­‐2257,00 -­‐2255,82
	  	  	  	  	  	  	  	  	  5480	  Saadut	  tapaturmavakuutuskorvaukset -­‐2891,72 -­‐2890,21
Palkat	  yhteensä 316165,22 316000
Eläkekulut
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6100	  YEL-­‐maksut 6240,08 6099,48
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6130	  TyEL-­‐maksut 82179,26 80327,65
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6140	  Työntekijäin	  TyEL-­‐maksut -­‐13532,03 -­‐13227,14
Eläkekulut	  yhteensä 74887,31 73200
1.1.2013	  -­‐	  31.12.2013
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4.1.2 Tulosbudjetti 
Osabudjettien jälkeen yritykselle laadittiin tulosbudjetti (taulukko 9), joka on 
jaoteltu vuosineljänneksiin. Budjetin laatimisessa on pyritty yksinkertaisuuteen 
sekä helppokäyttöisyyteen, ja sen pohjana toimii osabudjeteista saadut tiedot. 
Budjetti on laadittu samalla periaatteella kuin osabudjetit eli jokainen 
vuosineljännes on esitetty mallissa vierekkäin noudattaen samaa väriteemaa kuin 
aikaisemmat budjetit. Budjetoidut luvut on siis esitetty sinisissä pystysarakkeissa 
ja toteutuneet luvut keltaisissa sarakkeissa. Näiden väliset erot on esitetty 
euromääräisesti tummanharmaissa sarakkeissa.  
TAULUKKO 9. Tulosbudjetti 
 
Jokaisen vuosineljänneksen kohdalla malli laskee myös prosentuaalisesti 
toteutuneiden lukujen osuuden budjetoiduista luvuista. Tämä helpottaa yritystä 
budjetin seurannassa, sillä prosentuaalinen osuus kertoo, onko yritys päässyt 
budjetoituihin tavoitteisiin. Ennen vuosineljänneksiä on esitetty kumulatiivisesti 
kertyneet luvut vuoden alusta. Tämä auttaa yritystä seuraamaan vuosittaisen 
BudjetoituToteutunut Ero	  (€) Ero	  (%) BudjetoituToteutunut Ero	  (€) Ero	  (%) Budjetoitu Toteutunut Ero	  (€) Ero	  (%)
LIIKEVAIHTO 888169 892620 4451 101	  % 222042 223155 1113 101	  % 222042 223155 1113 101	  %
Materiaalit	  ja	  palvelut
Ostot -­‐230400 -­‐231456 -­‐1056 100	  % -­‐57600 -­‐57864 -­‐264 100	  % -­‐57600 -­‐57864 -­‐264 100	  %
Ulkopuoliset	  palvelut -­‐17500 -­‐18840 -­‐1340 108	  % -­‐4375 -­‐4710 -­‐335 108	  % -­‐4375 -­‐4710 -­‐335 108	  %
Materiaalit	  ja	  palvelut	  yhteensä -­‐247900 -­‐250296 -­‐2396 101	  % -­‐61975 -­‐62574 -­‐599 101	  % -­‐61975 -­‐62574 -­‐599 101	  %
MYYNTIKATE 640269 642324 2055 100	  % 160067 160581 514 100	  % 160067 160581 514 100	  %
(prosentteina	  liikevaihdosta) 72	  % 72	  % 72	  % 72	  % 72	  % 72	  %
Henkilöstökulut
Palkat	  ja	  palkkiot -­‐316000 -­‐316165 -­‐165 100	  % -­‐79000 -­‐79041 -­‐41 100	  % -­‐79000 -­‐79041 -­‐41 100	  %
Eläkekulut -­‐73200 -­‐74887 -­‐1687 102	  % -­‐18300 -­‐18722 -­‐422 102	  % -­‐18300 -­‐18722 -­‐422 102	  %
Muut	  henkilösivukulut -­‐20240 -­‐20509 -­‐269 101	  % -­‐5060 -­‐5127 -­‐67 101	  % -­‐5060 -­‐5127 -­‐67 101	  %
Henkilöstökulut	  yhteensä -­‐409440 -­‐411561 -­‐2121 101	  % -­‐102360 -­‐102890 -­‐530 101	  % -­‐102360 -­‐102890 -­‐530 101	  %
Liiketoiminnan	  muut	  kulut -­‐134680 -­‐137519 -­‐2839 102	  % -­‐33670 -­‐34380 -­‐710 102	  % -­‐33670 -­‐34380 -­‐710 102	  %
Kiinteät	  kustannukset	  yhteensä -­‐544120 -­‐549080 -­‐4960 101	  % -­‐136030 -­‐137270 -­‐1240 101	  % -­‐136030 -­‐137270 -­‐1240 101	  %
KÄYTTÖKATE 96149 93244 -­‐2905 97	  % 24037 23311 -­‐726 97	  % 24037 23311 -­‐726 97	  %
(prosentteina	  liikevaihdosta) 11	  % 10	  % 11	  % 10	  % 11	  % 10	  %
Poistot	  ja	  arvonalentumiset -­‐32000 -­‐32141 -­‐141 100	  % -­‐8000 -­‐8035 -­‐35 100	  % -­‐8000 -­‐8035 -­‐35 100	  %
LIIKETULOS 64149 61103 -­‐3046 95	  % 16037 15276 -­‐762 95	  % 16037 15276 -­‐762 95	  %
Korkotuotot	  ja	  -­‐kulut -­‐6600 -­‐6725 -­‐125 102	  % -­‐1650 -­‐1681 -­‐31 102	  % -­‐1650 -­‐1681 -­‐31 102	  %
VOITTO	  ENNEN	  SATUNNAISIA	  ERIÄ 57549 54378 -­‐3171 94	  % 14387 13595 -­‐793 94	  % 14387 13595 -­‐793 94	  %
VOITTO	  (TAPPIO)	  ENNEN	  VEROJA 57549 54378 -­‐3171 94	  % 14387 13595 -­‐793 94	  % 14387 13595 -­‐793 94	  %
Verot -­‐11510 -­‐10876 634 94	  % -­‐2877 -­‐2719 159 94	  % -­‐2877 -­‐2719 159 94	  %
TILIKAUDEN	  VOITTO	  (TAPPIO) 46039 43502 -­‐2537 94	  % 11510 10876 -­‐634 94	  % 11510 10876 -­‐634 94	  %
Vuoden	  alusta	  1.1.	  -­‐	  31.12. 1.	  vuosineljännes	  (Tammi-­‐Maaliskuu) 2.	  Vuosineljännes	  (Huhti-­‐Kesäkuu)
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tulosbudjetin kehitystä jo tilikauden aikana, jolloin yritys pystyy tarkastelemaan 
tavoitteidensa toteutumista. 
Manuaalisen työn vähentämiseksi luvut tulevat automaattisesti tulosbudjettiin 
tehdyistä osabudjeteista. Tulosbudjetissa on haluttu mahdollistaa myös yrityksen 
kokonaiskannattavuuden seuranta, minkä vuoksi malli laskee automaattisesti 
myös yrityksen kannattavuutta kuvaavia tunnuslukuja.  
Tulosbudjetissa vaakarivillä esitetty budjetoitu ja toteutunut liikevaihto saadaan 
suoraan myyntibudjetissa olevien vuosineljänneksien yhteensä-riviltä. Muuttuvat 
kustannukset tulevat ostobudjetista, jolloin malli laskee automaattisesti näistä 
muodostuvan myyntikatteen ja myyntikateprosentin. Tämän jälkeen mallissa on 
esitetty kiinteät kustannukset, jotka on jaoteltu henkilöstökustannuksiin sekä 
muihin kiinteisiin kustannuksiin, jotka saadaan suoraan kiinteiden kustannusten 
budjetista. Näiden jälkeen malli laskee automaattisesti käyttökatteen sekä 
käyttökateprosentin. 
Mallissa on esitetty myös yrityksen suunnitelman mukaiset poistot, joissa on 
käytetty 25 prosentin tasapoistoa koneista ja kalustosta sekä seitsemän prosentin 
menojäännöspoistoa rakennuksista. Vuosittainen poisto on jaettu tulosbudjetissa 
vuosineljänneksille. Myös yrityksen rahoitustuotot ja -kulut on huomioitu 
mallissa. Kulut on laskettu yrityksen lainojen perusteella sisältäen korkokulut, 
jotka on jaoteltu poistojen tapaan vuosineljänneksille. Tuloverot malli laskee 
automaattisesti yrityksen tuloksen perusteella vuosineljänneksiin. Tuloslaskelman 
tapaan mallin viimeisellä rivillä on esitetty budjetoitu voitto tai tappio.  
4.1.3 Katetuottoseuranta ja herkkyysanalyysi 
Osabudjettien ja tulosbudjetin lisäksi yritykselle laadittiin katetuoton seurantaa 
helpottava työväline, jota on havainnollistettu taulukossa 10. Mallissa on esitetty 
yrityksen tuotekohtainen katetuotto ja katetuottoprosentti vuosineljänneksittäin.  
Seurantamallin punaisessa pystysarakkeessa on esitetty yhden tuotteen katetuotto 
euroina, ja edellä mainittujen budjettien tapaan sinisissä sarakkeissa on esitetty 
budjetoidut myynnit ja keltaisissa sarakkeissa toteutuneet myynnit. Yhden 
tuotteen euromääräisen katteen malli laskee ostobudjetin kanssa samalla 
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välilehdellä olevasta kustannusrakennetaulukosta, johon on eritelty tuotteiden 
raaka-ainekustannukset sekä muut valmistuskustannukset.  
Katetuottoseurantaväline laskee kaikkien budjetoitujen ja toteutuneiden myyntien 
katteet vihreisiin pystysarakkeisiin, joissa on esitetty euromääräinen katetuotto 
sekä katetuottoprosentti. Taulukon yhteensä-riville malli laskee kaikkien 
tuotteiden katetuoton ja katetuottoprosentin. 
TAULUKKO 10. Katetuottoseuranta 
 
Katetuottoseurantavälineen avulla yritys voi tarkastella tuotekohtaisesti saatua 
katetuottoa ja näin ollen seurata tuotteidensa kannattavuutta. Mikäli yritys päättää 
tehdä muutoksia tuotteidensa hintoihin tai jos raaka-aine- ja 
valmistuskustannukset muuttuvat, laskee malli automaattisesti muuttuvan 
katetuoton ja katetuottoprosentin. 
Katetuottoseurannan välilehdellä on esitetty myös yrityksen käyttöön laadittu 
herkkyysanalyysi (taulukko 11), jonka avulla yritys pystyy laskemaan, miten 
muutokset eri kannattavuustekijöissä vaikuttavat yrityksen tulokseen.  
TAULUKKO 11. Herkkyysanalyysi 
 
Katetuotto
Tuote €/Kpl Kpl € € % Kpl € € %
1.	  Leipä 0,99 52350 83237 51827 62	  % 52440 83380 51916 62	  %
2.	  Leipä 1,14 8700 16530 9918 60	  % 9090 17271 10363 60	  %
3.	  Leipä 0,81 9120 12859 7387 57	  % 9060 12775 7339 57	  %
4.	  Leipä 1,09 6150 11439 6704 59	  % 6240 11606 6802 59	  %
5.	  Leipä 0,85 25200 28476 21420 75	  % 25320 28612 21522 75	  %
6.	  Leipä 1,24 22950 41310 28458 69	  % 22860 41148 28346 69	  %
7.	  Leipä 0,85 9150 11895 7778 65	  % 9210 11973 7829 65	  %
8.	  Leipä 1,04 10380 16297 10795 66	  % 10440 16391 10858 66	  %
Yhteensä 8,01 144000 222042 144286 65	  % 144660 223155 144973 65	  %
1.	  vuosineljännes	  
Budjetoitu	  myynti Kate Toteutunut	  myynti Kate
Myyntituotot 892620
Muuttuvat	  kustannukset 197760
Katetuotto 694860
Kiinteät	  kustannukset 549080
Tulos 145780
Katetuotto	  % 78	  %
Kriittinen	  piste 705	  351	  	  	  	  	  	  	  	  
173234
78	  %
670083695454
79	  %
155668
937251 892620
197760
694860
521626549080
704748
187872
892620
78	  %
180523
549080
729603
207648
Muuttuvat	  
kustannukset
Kiinteät	  
kustannukset
MyyntimääräHintaLähtötilanne
937251
197760
739491
549080
190411
79	  %
695919 705351
5	  % 5	  % -­‐5	  % -­‐5	  %
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Mallin käyttäjä syöttää halutun muutosprosentin keltaisiin soluihin, minkä jälkeen 
taulukko laskee automaattisesti muuttuvat luvut. Herkkyysanalyysissä tulos-rivillä 
ei ole huomioitu poistoja, rahoituskuluja eikä tuloveroja, jolloin se vastaakin 
tuloslaskelmassa esitettyä käyttökatetta. 
Herkkyysanalyysin lähtötilanne-sarakkeessa on esitetty yrityksen koko vuoden 
toteutuneet luvut, jotka tulevat suoraan tulosbudjetista. Muissa pystysarakkeissa 
on laskettu esimerkkiarvoina, miten viiden prosentin muutos myyntihinnassa, 
myyntimäärässä sekä muuttuvissa ja kiinteissä kustannuksissa vaikuttaa yrityksen 
käyttökatteeseen.  
Kuten taulukosta 11 voidaan todeta, myyntihinnan nostaminen parantaa yrityksen 
euromääräistä katetuottoa ja tätä kautta myös yrityksen tulosta. Lisäys 
myyntimäärissä parantaa euromääräistä katetta sekä tulosta. Katetuottoprosentti 
säilyy kuitenkin ennallaan, koska oletuksena on, että myyntimäärän kasvaessa 
muuttuvat kustannukset kasvavat lineaarisesti suhteessa myyntimäärään. 
Yrityksen alentaessa muuttuvia kustannuksia, parantaa se samalla euromääräistä 
katetuottoa ja sitä kautta myös yrityksen tulosta ja katetuottoprosenttia. Kiinteiden 
kustannusten aleneminen ei vaikuta katetuottoon tai katetuottoprosenttiin, mutta 
parantaa yrityksen tulosta. Yrityksen kriittinen piste on esitetty taulukon 
viimeisellä rivillä. Kriittisen pisteen euromääräinen seuranta on oleellista, kun 
tarkastellaan myynnin kehitystä. Se antaa myös pohjan seuraavan vuoden 
budjetoinnille, jolloin yrityksen on helppo laskea millä tasolla myynnin tulee 
vähintään olla, jotta toiminta ei olisi tappiollista.  
Kannattavuuden seurannassa oleellista on katetuoton lisäksi seurata myös 
käyttökatetta ja liiketulosta, sillä niissä on huomioitu yrityksen muuttuvat sekä 
kiinteät kustannukset jättäen kuitenkin yrityksen rahoitusrakenteen tarkastelun 
ulkopuolelle. Tällöin se antaa tarkemman kuvan koko liiketoiminnan 
kannattavuudesta. 
4.2 Tulokset ja johtopäätökset 
Tämän opinnäytetyön tuloksena laadittiin Leipomoyritykselle budjetointimalli 
Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmalla. Yrityksellä ei ole aikaisemmin ollut 
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käytössä minkäänlaista budjetointivälinettä, minkä vuoksi työn tavoitteena oli 
tietoperustan sekä teemahaastattelun pohjalta laatia käytännönläheinen sekä 
helppokäyttöinen budjetointimalli, jota kohdeyritys voi hyödyntää omassa 
liiketoiminnassaan. Yrityksen kannattavuuden seurannan parantamiseksi 
budjetointimalli sisältää myös tuotekohtaisen katetuottoseurantavälineen sekä 
herkyysanalyysin, jonka avulla yritys voi laskea miten muutokset eri 
kannattavuustekijöissä vaikuttavat yrityksen kokonaiskannattavuuteen. 
Budjetointimalliin laadittiin neljä eri budjettia yrityksen keskeisimmistä 
toiminnoista: myyntibudjetti, ostobudjetti, kiinteiden kustannusten budjetti sekä 
tulosbudjetti. Mallin avulla kohdeyrityksen on helppoa suunnitella toimintaansa ja 
asettaa taloudelliset tavoitteet seuraaville tilikausille. Budjetoinnin seurannan 
parantamiseksi malli on jaettu kvartaaleihin ja rakennettu siten, että yrityksen on 
helppoa havaita poikkeamat toteutuneiden sekä budjetoitujen lukujen välillä jo 
tilikauden aikana. Näin ollen yritys voi ryhtyä tarvittaviin toimenpiteisiin 
tavoitteiden saavuttamiseksi.  
Tuotekohtaisten katetuottojen seuraamista varten malliin laadittiin 
katetuottoseurantaväline, joka laskee katetuotot budjetoiduista ja toteutuneista 
myyntimääristä. Tämän avulla yritys pystyy tilikauden aikana seuraamaan 
tuotekohtaisesti saatua katetuottoa ja havaitsemaan tuotevalikoimasta kauden 
kannattavimmat ja vähemmän katetuottoa antavat tuotteet. 
Tuotekohtaisen katetuottoseurannan lisäksi yritys pystyy budjettien avulla 
seuraamaan myös koko liiketoimintansa kannattavuuteen vaikuttavia tekijöitä. 
Osabudjetit mahdollistavat kertyvien myyntituottojen, muuttuvien kustannusten ja 
kiinteiden kustannusten sekä niihin sisältyvien kustannuserien seuraamisen. 
Herkkyysanalyysiä käyttämällä yritys voi seurata näiden tekijöiden muutosten 
vaikutusta yrityksen kokonaiskannattavuuteen. Budjetointimallissa on huomioitu 
myös yrityksen kokonaiskannattavuutta mittaavat tunnusluvut, joiden laskukaavat 
on automatisoitu ja sisällytetty tulosbudjettiin. Tutkimuksen tuloksena voidaankin 
todeta, että budjetointimallia voidaan hyödyntää kohdeyrityksen kannattavuuden 
seurannassa.  
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4.3 Mallin analysointi 
Budjetointimallin laatimisen pohjana toimivat sille asetetut tavoitteet niin 
yrityksen kuin tämän opinnäytetyön tekijöidenkin osalta. Kohdeyrityksen toiveet 
huomioitiin rakentamalla malliin halutut osabudjetit ja tulosbudjetti jaoteltuna 
vuosineljänneksiin, joista on koottu myös yrityksen vuosibudjetti. Lisäksi yritys 
halusi saada kannattavuuden seurantavälineen. Tämä toteutettiin rakentamalla 
budjetointimalliin tuotekohtainen katetuottoseurantaväline sekä 
herkkyysanalyysitaulukko. Malli haluttiin rakentaa mahdollisimman 
yksinkertaiseen ja selkeään muotoon sekä käyttäjälle helppokäyttöiseksi ja vähän 
manuaalista työtä vaativaksi. Kaikki laskukaavat ovat mallissa automatisoituja, 
jolloin käyttäjän ei tarvitse muuta kuin syöttää luvut niille osoitetuille soluille. 
Selkeyttä malliin tuo rakenteeltaan ja väriteemaltaan samanlaiset budjetit, jolloin 
esimerkiksi toteutuneiden lukujen seuranta on helppoa, koska ne on esitetty 
jokaisessa budjetissa samanvärisissä sarakkeissa. Yksinkertaiseen muotoon on 
päästy automatisoimalla tiettyjä toimintoja, kuten lukujen siirtyminen 
osabudjeteista suoraan tulosbudjettiin. Kiinteiden kustannusten budjetissa 
hyödynnettiin erillistä tilikarttaa, jonka avulla yrityksen kaikki kiinteät 
kustannukset tulivat huomioiduksi kyseiseen budjettiin. Budjettiseurantaa varten 
malli laskee automaattisesti poikkeamat budjetissa sekä kumulatiivisesti kertyvät 
luvut vuoden alusta jokaisessa budjetissa, jolloin yrityksellä on mahdollisuus 
seurata budjettiaan reaaliaikaisesti. 
Mallissa käytetty Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelma on työn tekijöille 
tuttu työväline, minkä vuoksi itse mallin rakentaminen ja kaavojen käyttäminen 
onnistui hyvin ja lyhyellä aikataululla. Yrityksen tuotevalikoimaan kuuluu tällä 
hetkellä ainoastaan kahdeksan eri tuotetta, jolloin osto- ja myyntibudjetin 
laatiminen ja kokoaminen tuotekohtaisesti onnistui melko vaivattomasti. 
Haasteelliseksi osoittautui kuitenkin Leipomoyrityksen kulurakenteen 
jakautuminen, sillä kyseessä on valmistusyritys, jonka kaikki henkilöstöstä 
aiheutuneet palkkakustannukset on sisällytetty kiinteisiin kustannuksiin. Tämä toi 
haasteensa tuotekohtaisen katetuottoseurantavälineen laatimiseen, sillä yrityksen 
tuloslaskelmassa sen muuttuviin kustannuksiin on sisällytetty ainoastaan raaka-
aineostot eikä työn osuutta muuttuvissa kustannuksissa ole eritelty.  
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Yritys antoi kuitenkin tiedot tuotteiden valmistuskustannuksista, joissa oli laskettu 
yhteen kaikki valmistuksesta aiheutuneet kustannukset. Tämän ja raaka-
aineostojen perusteella on pystytty päättelemään muiden valmistuskustannusten 
osuus yhteensä. Näin ollen kustannusrakennetaulukossa on eritelty ainoastaan 
raaka-aineet ja muut valmistuskustannukset yhteensä, minkä perusteella tuotteiden 
katetuotot ovat laskettu.  
Katetuottoseurannan lisäksi työhön haluttiin tehdä herkkyysanalyysi, jonka avulla 
yritys pystyy tarkastelemaan, miten eri tulostekijöiden muutos vaikuttaa 
toiminnan kannattavuuteen. Herkkyysanalyysin perustuessa katetuottoajatteluun 
sillä voidaan tarkastella vain yhden tulostekijän vaikutusta kerrallaan. Tällöin se ei 
välttämättä anna oikeaa kuvaa yrityksen kannattavuudesta, sillä yleensä yhden 
tulostekijän muuttuessa myös muut tekijät muuttuvat. Tehty herkkyysanalyysi on 
kuitenkin kohdeyrityksen johdolle käyttökelpoinen väline, sillä yrityksessä 
hyödynnetään katetuottolaskentaa, jonka avulla kokonaiskannattavuutta voidaan 
seurata lyhyellä aikavälillä.  
Tehdyn budjetointimallin avulla yrityksen on vaivatonta aloittaa säännöllinen 
budjetointi vuosittain. Vaikka budjetointiprosessi vie paljon aikaa, on siitä saatu 
hyöty yritykselle kuitenkin suurempi, sillä budjetoinnin avulla yritys pystyy 
suunnittelemaan toimintaansa, seuraamaan tavoitteiden toteutumista sekä 
toiminnan kannattavuutta. Tehtyjen osabudjettien avulla voidaan seurata eri 
kustannuserien muodostumista ja löytää keinoja toiminnan tehostamiseksi sekä 
kannattavuuden parantamiseksi. Kehitysehdotuksena yritykselle onkin 
säännöllisen budjetoinnin aloittaminen ja sen jatkuva seuraaminen. Jotta 
budjetoinnista olisi hyötyä yritykselle, tulee sen pystyä reagoimaan mahdollisiin 
poikkeamiin ja löytää keinoja korjaavien toimenpiteiden toteuttamiseksi.   
Toinen kehistysehdotus kohdistuu yrityksen kustannusrakenteen selkeyttämiseen, 
jolloin henkilöstöstä aiheutuvat kustannukset jaettaisiin muuttuviin sekä 
kiinteisiin kustannuksiin. Näin ollen yritys saisi tarkemman kuvan tuotteidensa 
kannattavuudesta, jos tuotteiden valmistuskustannuksiin pystyttäisiin 
kohdistamaan myös työn osuus. 
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5 YHTEENVETO 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli laatia kohdeyritykselle budjetointimalli, 
jonka avulla he pystyvät aloittamaan säännöllisen budjetoinnin. Lisäksi 
opinnäytetyössä oli tarkoituksena selvittää, voidaanko budjetointimallia 
hyödyntää myös kannattavuuden seurannassa. Opinnäytetyö tehtiin 
toimeksiantona leipomoyritykselle, joka ei ole aikaisemmin budjetoinut 
säännöllisesti.  
Opinnäytetyö toteutettiin kvalitatiivisena case-tutkimuksena. Tutkimuksen teorian 
ensimmäisessä osassa käsiteltiin yrityksen kannattavuutta sekä katetuottolaskentaa 
ja siihen liittyviä tunnuslukuja. Lisäksi osassa käsiteltiin katetuottoajatteluun 
liittyviä ongelmia sekä keinoja yrityksen kannattavuuden parantamiseen. Teorian 
toinen osa sisälsi yrityksen budjetointiin liittyvän teoreettisen viitekehyksen, jossa 
käsiteltiin budjetoinnin tärkeimpiä tehtäviä, budjetointiprosessia sekä 
budjetointijärjestelmiä. Teoriaosan lopussa käytiin läpi myös budjetointiin 
kohdistuvaa kritiikkiä.  
Tutkimuksen empiirisessä case-osuudessa esiteltiin toimeksiantoyritys sekä heille 
laaditun budjetointimallin rakenne ja toteutus. Malli toteutettiin leipomoyrittäjälle 
elokuussa 2014 tehdyn teemahaastattelun ja yrityksen vuoden 2013 
tilinpäätöstietojen pohjalta.  
Tutkimuksen tuloksissa ja johtopäätöksissä analysoitiin mallin toimivuutta sekä 
sitä, miten yritys pystyy hyödyntämään sitä omassa liiketoiminnassaan. Mallin 
avulla yritys pystyy siis aloittamaan säännöllisen budjetoinnin ja laatimaan 
seuraavien vuosien osabudjetit sekä niistä koostuvan tulosbudjetin. 
Budjettitarkkailu on huomioitu jakamalla tarkastelujaksot vuosineljänneksiin, 
jolloin yritys pystyy seuraamaan kuluerien muodostumista sekä tavoitteiden 
toteutumista jo tilikauden aikana. Tehtyä budjetointimallia voidaan hyödyntää 
myös yrityksen kannattavuuden seurannassa, sillä se mahdollistaa yrityksen 
tuotekohtaisen katetuoton ja katetuottoprosentin seurannan. Yrityksen 
kokonaiskannattavuutta kuvaavat tunnusluvut on myös huomioitu, mitkä malli 
laskee automaattisesti suoraan yrityksen tulosbudjettiin. Herkkyysanalyysin avulla 
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voidaan tarkastella eri kannattavuustekijöiden muutosten vaikutusta yrityksen 
kokonaiskannattavuuteen.  
Opinnäytetyössä nousi esiin kehitysehdotuksia kohdeyritykselle. Yrityksen tulisi 
aloittaa säännöllinen budjetointi ja sen jatkuva seuraaminen. Myös tuotteiden 
valmistukseen käytetty työn osuus tulisi pystyä kohdistamaan tuotteiden 
valmistuskustannuksiin, jolloin tuotteista saatua katetuottoa pystyttäisiin 
seuraamaan tarkemmalla tasolla. 
Arvioitaessa tutkimuksen pätevyyttä eli validiteettia on oleellista tarkastella, että 
tutkimuksessa on selvitetty tutkimuskysymyksen kannalta oikeita asioita. Tämän 
opinnäytetyön tutkimuskysymys oli seuraava: Voidaanko budjetointimallia 
hyödyntää kannattavuuden seurannassa? Tutkimuskysymykseen haettiin vastausta 
perehtymällä budjetointia ja kannattavuuden seurantaa koskevaan teoriapohjaan, 
aikaisempiin tutkimuksiin sekä käsitteistöön huolellisesti ja kokonaisvaltaisesti.  
Opinnäytetyön aineiston hankinnassa käytettiin teemahaastattelua, johon valittiin 
asianomaiseksi kohdeyrityksen leipomoyrittäjä. Leipomoyrittäjän valinta 
haastatteltavaksi oli tarkoituksenmukaista, sillä haastateltava vastaa 
kohdeyrityksen strategisista ja operatiivisista toiminnoista. Teemahaastattelun 
aiheet valittiin siten, että ne selventäisivät tutkittavaa aihetta mahdollisimman 
tarkasti. Opinnäytetyön tutkimusprosessi ja siinä käytetyt tutkimusmenetelmät on 
kuvattu parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksessa esitetyt asiat ja saavutetut 
tulokset vastaavat tutkimuskysymykseen sekä työn tavoitteisiin ja ne tuottivat 
tuloksia, joita pystytään hyödyntämään kohdeyrityksessä. Käytetyillä 
tutkimusmenetelmillä on selvitetty sitä, mitä on ollut tarkoituskin selvittää, jolloin 
työtä voidaan pitää validina. 
Tutkimuksen luotettavuuden eli reliabiliteetin arvioinnissa pyritään selvittämään 
tutkimustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen toistettavuutta tukee huolellinen 
tutkimustyö sekä aineiston järjestelmällinen dokumentointi. Tutkimuksessa on 
esitetty selkeästi sen eri vaiheet ja miten se on toteutettu. Tutkimuksen case-
osuudessa on yksityiskohtaisesti esitetty, miten työn tuloksena syntynyt 
budjetointimalli on laadittu ja mitä menetelmiä sekä tietoperustaa sen tekemiseen 
on käytetty. Tutkimuksen aineistona on käytetty kohdeyritykseltä saatuja 
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tilinpäätöstietoja sekä teemahaastattelun vastauksia, jotka on dokumentoitu 
huolellisesti. Näin ollen tutkimusta ja siinä käytettyä tutkimusaineistoa voidaan 
pitää luotettavina.  
Tutkimuksessa käytetty teoreettinen viitekehys tukee empiirisessä case-osuudessa 
esitettyjä asioita, ja opinnäytetyön tuloksena laadittua budjetointimallia voidaan 
hyödyntää kohdeyrityksessä. Tutkimustuloksena laadittu budjetointimalli soveltuu 
ainoastaan opinnäytetyön toimeksiantajayritykselle. Tämän seurauksena tulokset 
eivät ole yleistettävissä, sillä jokaisessa yrityksessä on käytössä erilainen 
budjetointimalli. Näin ollen ei voida olettaa, että kaikkia budjetointimalleja 
voidaan hyödyntää myös kannattavuuden seurannassa. 
Hyvänä jatkotutkimusaiheena olisi kyseisen budjetointimallin käyttöönotto ja sen 
vaikutuksien seuraaminen. Kyseisessä tutkimuksessa voitaisiin selvittää 
esimerkiksi sitä, voidaanko mallia käyttämällä löytää yrityksestä sellaisia 
toimintoja, joita olisi mahdollista tehostaa toiminnan kannattavuuden 
parantamiseksi.  
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LIITTEET 
LIITE 1. Teemahaastattelurunko: Leipomoyrittäjä 10.8.2014 
- Onko teillä ajatuksia leipomoalan tilanteesta tällä hetkellä? 
- Minkälainen on yrityksen nykytilanne? 
- Miten yrityksessä budjetoidaan? 
- Mitä konkreettisia tavoitteita yrityksellä on budjetointimallin osalta? 
- Minkälaisia tavoitteita asetatte yrityksessänne? Seurataanko niiden toteutumista? 
- Miten yrityksessä seurataan toiminnan kannattavuutta? 
- (Minkälaisiin haasteisiin olette törmänneet budjetoinnissa sekä kannattavuuden 
seurannassa?) 
- Minkälaiset ovat yrityksen tulevaisuuden näkymät? 
 
